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Capitulo 1 
lntrodu~ao 
A necessidade de serem estabelecidas estrategias e tecnicas mais eficientes para 
gerenciar seus negocios tornou-se primordial, nao apenas para as industrias vinicolas, mas 
para todos os outros ramos de atividade. E preciso uma reavalia9a0 de toda a cadeia produtiva 
e dos custos envolvidos em cada etapa desta cadeia para assim garantirem sua sobrevivencia. 
As empresas sao confrontadas com novos padroes de qualidade a todo instante. 
Qualquer negocio bern sucedido necessita de novas ideias e aplica9ao de novas sistematicas, 
tecnicas e ferramentas para a mensura9ao, acompanhamento e redu9ao continua de seus 
custos (HOMOKI, 1997). 0 principal objetivo do gerenciamento da qualidade em qualquer 
tipo de organiza9ao sao a satisfa9ao dos clientes, produtos sem defeitos e radical redu9ao dos 
niveis de defeitos durante os processos de manufatura (OPPERMANN et al. 2003). 
A qualidade e mensun'ivel, atingivel, lucrativa, que pode ser estabelecida, desde que 
haja urn compromisso, compreensao e que todos os funcionarios estejam realmente dispostos 
a trabalhar para tanto (CROSBY, 1994). 
A implementa9ao de uma sistematica de mensura9ao de seus custos da qualidade e 
uma das alternativas que podem ser adotadas pelas empresas vinicolas para tornarem-se mais 
competitivas, ja que a industria vinfcola deve preocupar-se mais do que nunca com a 
qualidade e com a mensura9ao de suas falhas externas com o intuito de reduzirem ao maximo 
seus custos pos venda, seus indices de reclamafioes, devolu96es e desgaste da imagem 
organizacional e, consequentemente, aumentarem suas margens de lucratividade. 
Em extensas pesquisas, ana!ises e estudos empfricos, proposi96es envolvendo questoes 
relacionadas a flexibilidade, produtividade e qualidade sao apresentadas. A maior parte deles 
demonstra investimentos para redu9ao de custos operacionais, aumento da eficiencia do 
processo produtivo, redu9ao das despesas de manufatura, incremento da flexibilidade e 
redu9ao do lead time de produ9ao. Questoes relacionadas a custos da nao-qualidade sao 
citadas em poucos estudos, e muitos deles limitados a fatores puramente conceituais e com 
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modelos focados em classificac;ao e definic;ao destes custos e nao na sistematica de 
mensurac;ao dos mesmos (CHEN & ADAM, 1991 ). 
Refugar e retrabalhar custam mais que a implantac;ao de urn sistema de inspec;ao da 
qualidade, a qual pode incrementar os ganhos exponencialmente. Implementar urn primeiro 
programa de mensurac;ao de custos da qualidade nao e considerada uma tarefa facil, no 
entanto, o retorno obtido costuma ser mais gratificante do que o esforc;o extra dispendido 
(HELDT, 1994). 
A implantac;ao dos programas de mensurac;ao de custos da qualidade registra inumeros 
exemplos de reduc;ao de custos ou desperdfcios que anteriormente sequer eram contabilizados, 
combinados com ganhos acentuados de produtividade. 0 real valor de urn sistema de 
mensurac;ao dos custos da qualidade esta em sua habilidade em contribuir para a satisfac;ao 
dos clientes e para a maxima eficiencia operacional da organizac;ao usuaria (CAMPANELLA 
& CORCORAN, 1983). 
As organizac;oes deveriam determinar formas de garantir o atendimento da satisfac;ao 
quanto a qualidade e custos, achando meios de controlar, planejar e otimizar os processos na 
procura pela excelencia. Juran, em sua trilogia, comenta e explica a gestao da qualidade por 
tres processos diferenciados que sao os seguintes: planejamento, controle e aperfeic;oamento 
da qualidade (JURAN, 1991). 
De acordo com Frota (1998), o retorno do investimento em qualidade se da 
principalmente pela reduc;ao da parcela de custos operacionais que decorrem da nao-
qualidade, e para medirmos esta reduc;ao, precisamos utilizar uma sistematica de mensurac;ao 
destes custos. Bowman (1994) ainda comenta que, obtendo-se uma maior relac;ao entre os 
custos e a qualidade, a possibilidade de obtenc;ao de reduc;ao de custos atraves do incremento 
na qualidade passa a ocorrer de forma perceptive! na organizac;ao. 
Baseado no contexto exposto acima, e apresentada entao a formulac;ao do problema de 
pesquisa a ser estudado no decorrer desta monografia. 
1.1 Formula<;ao do Problema da pesquisa 
E possfvel quantificar-se a qualidade, e as industrias vinfcolas nacionais s6 poderao 
conhecer a real evoluc;ao de seu padrao de produc;ao se mensurar os seus custos da qualidade 
efetivamente, e terem ciencia dos efeitos e custos da falta desta qualidade. Os custos da 
qualidade sao as medidas de monitoramento do desempenho da qualidade da empresa ao 
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Iongo do tempo, pois permitem urn acompanhamento da evoluvao dos programas de 
qualidade. 
Para as organizavoes que fazem parte do mercado de bebidas, como o de vinhos que e 
o objeto deste trabalho, costuma-se saber que a "disputa" esta nos centavos quando se trata 
em vender seu produto para urn mercado consumidor cada dia mais exigente e em busca das 
melhores condivoes comerciais. 
A questao de pesquisa deste trabalho, entao, pode ser apresentada atraves da seguinte 
pergunta: Como mensurar os custos da nao-qualidade de falhas extemas no processo logistico 
de distribuivao em empresas industriais do ramo vinicola? 
1.2 Objetivos Principal e Secundarios 
0 presente trabalho, analisando o contexto apresentado, tern por objetivo principal 
propor uma sistematica de mensuravao de custos de falhas extemas no processo logistico de 
distribuivao na industria vinicola com a finalidade de identificar custos relacionados a nao-
qualidade. 
Ja os objetivos secundarios propostos para esta monografia sao: 
A realizavao de uma revisao bibliografica a respeito do hist6rico dos custos 
da qualidade, conceitos e modelos te6ricos propostos pelas literaturas 
correlatas relacionadas a mensurayao dos custos da qualidade; 
Utilizavao de urn estudo de campo iniciado em 2007 e finalizado em 2009 em 
cinco empresas vinicolas de representatividade no mercado brasileiro e 
aplicayao dos conceitos de custos da qualidade de falhas extemas; 
Propor relat6rios de coleta dos custos de falhas extemas aplicavel a industria 
vinicola. 
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1.3 Metodologia de Pesquisa 
A metodologia, segundo Thiollent apud Tiepolo (2006), pode ser considerada uma 
abordagem geral para se estudarem t6picos. 0 autor tambem observa que o objetivo da 
metodologia consiste na analise das caracterfsticas dos varios metodos disponiveis, avaliando 
as suas capacidades, suas potencialidades, suas limita~oes ou distor~oes, alem de criticar os 
pressupostos ou as implicac;oes de sua utiliza~ao. 
1.3.1 Resumo da metodologia utilizada nesta monografia 
Analisando-se o referencial metodol6gico pesquisado, a metodologia a ser utilizada 
para o desenvolvimento desta monografia resumidamente e: 
a) Do ponto de vista da forma de abordagem do problema: Pesquisa qualitativa; 
b) Do ponto de vista de seus objetivos: Pesquisa descritiva; 
c) Do ponto de vista dos procedimentos tecnicos: Pesquisa bibliografica e estudo de 
campo. 
A pesquisa utilizada nesta monografia e orientada a gerac;ao de conhecimentos 
voltados a resoluc;ao de problemas especificos das industrias vinicolas, sendo assim 
classificada como pesquisa de natureza aplicada, onde e utilizada uma abordagem qualitativa. 
A pesquisa objetiva identificar resultados que determinam ou contribuem na 
ocorrencia dos fen6menos, contribuindo para o conhecimento da realidade dos custos da nao-
qualidade atraves do estudo de suas causas. 
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Capitulo 2 
Custos da Qualidade: Abordagens e Defini~oes 
A eliminat;ao virtual das fronteiras e provocada pela globalizat;ao, permitindo a troca 
de bens e servit;os como se as distancias nao existissem. Alem do mais, o desenvolvimento 
das comunicat;oes aumenta esses efeitos a limites extremos. A conseqiiencia direta e a 
existencia de urn grande numero de competidores, dificultando o conhecimento do 
macroambiente pela ampliat;ao do volume de concorrentes. Em termos da economia, a 
consequencia direta e a redut;ao dos pret;os e da rentabilidade, que sao fatores complicadores 
para a sobrevivencia das organizat;oes (HELOUANI, 1999). 
E ignorada a rapidez com que as pressoes competitivas se intensificaram ultimamente 
e, e algumas empresas nao estao se concentrando na redut;ao de custos para a busca da 
excelencia. Nunca foram tao numerosas as estrategias para conquistar a participat;ao de 
mercado, entre elas, inovat;oes em produtos, enfase na qualidade e na velocidade de resposta 
ao mercado, somadas as considerat;oes a respeito de custos. E preciso lant;ar novas iniciativas 
estrategicas analisando a provavel lucratividade desses movimentos. Algumas empresas estao 
satisfeitas com o status quo e deixam de reconhecer as oportunidades competitivas a sua 
frente, e sao indiferentes a queda de desempenho em seus resultados (OSTRENGA, 1993). 
Uma das metas fundamentais de se identificar os custos da qualidade e mensurar a 
dimensao do problema da qualidade em uma linguagem impactante sobre a administrat;ao 
superior, a saber: uma abordagem financeira. Essa abordagem pode melhorar a comunicat;ao 
OS gerentes da administrat;ao superior e OS gerentes de nfveis hierarquicos medios (JURAN, 
1991). 
Em grande parte das industrias os mercados possuem concorrentes em escala global, 
oferecendo bens e servit;os com qualidade e baixos custos. Melhorar a eficiencia e reestruturar 
os sistemas de custos passaram a ser metas comuns a todas as organizat;oes (OSTRENGA, 
1993). 
Entretanto, o custo real mente importante para a competitividade e para a rentabilidade 
e 0 custo total do processo, que tern a premissa basica que 0 processo de fabricat;ao e 
integrado, que inicia-se com a chegada do material nos terminais de entrada da fabrica, e 
prossegue mesmo ap6s a entrega do bern acabado ao consumidor final. Os servit;os sao ainda 
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considerados custos do produto, assim como custos que estao associados a instalas;ao dos bens 
adquiridos, mesmo se pagos pelo consumidor. 
0 custo de execus;ao de uma tarefa e mensurado pela contabilidade de custos 
tradicional. 0 custo de nao fazer nada tambem pode ser mensurado, como por exemplo, nos 
casos de paralisas;oes de maquinas, de espera por componentes, de demoras na expedis;ao de 
produtos acabados ou de retrabalho de materiais defeituosos. Os custos de nao-fazer, os quais 
a contabilidade de custos tradicional efetivamente nao registra por ser incapaz desta atividade, 
sao iguais e na maioria das vezes superiores aos custos de se fazer. Desta forma e possivel nao 
apenas maior eficacia no controle dos custos, como a oferta de meios para uma otimizas;ao do 
controle dos resultados obtidos (DRUCKER, 2000). 
Para Chen & Tang (2002) o que tam bern deve ser considerado e que grande parte dos 
programas de mensuras;ao dos custos da qualidade deixam de existir antes de completar urn 
ano devido a falta de dados sobre estes custos tabulados para serem analisados. 
Segundo Oppermann et a/.(2001), o principal objetivo dos empresarios em todos os 
tipos de industrias e a satisfas;ao de seus consumidores atraves de entrega de produtos Iivres 
de quaisquer defeitos, redus;ao radical dos niveis de defeitos e rejeitos nos processos e nos 
custos da qualidade na produs;ao. A escolha do metodo de mensuras;ao destes custos da 
qualidade e 0 mais importante caminho para 0 atingimento destes objetivos. 
Na sequencia sera apresentada uma revisao bibliografica com o intuito de demonstrar 
historicamente a evolus;ao dos custos da qualidade, focando na importancia de se avaliar as 
distintas categorias de mensuras;ao dos custos de falhas intemas, extemas, de prevens;ao e de 
avalias;ao, e na grande importancia desta mensuras;ao como fator essencial para uma tomada 
de decisao estrategica visando a sobrevivencia e o sucesso das organizas;oes. 
2.1 A Evolu~ao dos Custos da Qualidade 
Os diversos setores e departamentos nas organizas;oes se empenham na identificas;ao 
de custos relacionados com o desempenho das varias funs;oes, tais como o desenvolvimento 
de produtos, a produs;ao, o marketing, etc. Conforme Juran apud 
Silva (2003), ate os anos 50, este conceito nao se estendia a funs;ao qualidade, com exces;ao 
das atividades realizadas pelo setor de testes e inspes;oes. Certamente, existiam inumeros 
outros custos que se relacionavam a qualidade, porem, eles estavam dispersos entre varias 
contas, principalmente as relativas as despesas gerais. 
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Ainda na decada de 50, confonne o autor, apareceram departamentos voltados para a 
qualidade, os quais tinham por tarefa "vender" suas atividades para os gerentes da companhia. 
Como o dinheiro era a principal linguagem destes gerentes, surgiu entao o conceito de custos 
relacionados a qualidade, ou custos da qualidade, como meio de comunicayao entre os 
departamentos de Controle de Qualidade e os gerentes da companhia. 
Ao Iongo do tempo, enquanto os especialistas aprofundavam seus estudos, alguns 
aspectos relacionados aos custos da qualidade vieram a tona (Juran, 1991): (i) os custos 
relacionados a qualidade eram maiores que os apresentados nos relat6rios contabeis gerados; 
em certas empresas, estes custos oscilavam entre 20% e 40% das vendas; (ii) os custos da 
qualidade nao eram simplesmente o resultado da operayao da empresa; as operayoes de apoio 
tambem contribufam, de fonna contundente, para a sua composiyao final; ( iii ) a maior parte 
dos custos era na realidade resultado da rna qualidade, onde apesar de serem incorporados ao 
custo-padrao, eram evitaveis; ( iv ) ao mesmo tempo em que os custos da rna qualidade eram 
evitaveis, nao havia responsabilidade pela ayao de reduzi-los. Nao existia tambem uma 
abordagem fonnalmente estruturada com este fim. 
Num primeiro momento, o conceito de custos da qualidade abordava apenas o total 
geral dos custos evitaveis da qualidade. A medida que o tempo passava, o conceito evoluiu 
englobando todos os custos necessarios para se obter qualidade, alem dos custos das falhas 
extemas e intemas. 
Feigenbaum (1994) foi urn dos primeiros autores a dar importfmcia a mensurayao da 
qualidade, propondo uma classificayao dos custos da qualidade em quatro categorias: 
prevem;ao, avaliayao, falhas extemas e falhas internas. Tal classificayao tern sido utilizada ate 
os dias de hoje pela maioria dos autores que aplicam e discutem os conceitos dos custos da 
qualidade e sera utilizada nesta monografia, como guia para o levantamentos de dados. 
Ao final da decada de 70, os custos da qualidade comeyaram a ganhar maior atenyao 
de gerentes e contadores, preocupados com o sucesso dos programas de qualidade de suas 
organizav5es. Em 1987, o Instituto de Contadores Gerenciais Americano publica "Medindo, 
Planejando e Controlando os Custos da Qualidade", onde sao apresentadas infonnayoes 
detalhadas sobre a implementayao de urn sistema formal de relat6rios para mensurayao dos 
custos da qualidade. 
Desta fonna, no inicio da decada de 90, com o aumento da competitividade global, 
inicia-se uma tendencia nas empresas, de controlar e gerenciar seus custos, inclusive de seus 
programas de qualidade. Por este motivo, novos sistemas de custeio surgiram para contomar a 
8 
imprecisao dos sistemas de custo tradicionais. Desta forma, passa a ser primordial a 
mensuravao dos custos da nao-qualidade, bern como a expansao do sistema contabil para 
quantificar-se os custos da nao-qualidade, demonstrando-os de uma forma clara ao nivel 
gerencial (GRYNA & JURAN, 1991). 
Em 1983, o Comite de Custos da Qualidade foi considerado pela ASQ urn dos comites 
mais ativos, devido aos esforvos continuos de apresentar e promover urn sistema de custos da 
qualidade capaz de oportunizar retorno para a organizavao interessada na implementavao da 
ferramenta (CAMPANELLA, 1999). 
Empresas atualmente consideradas Hderes em seus setores reconhecem que urn 
processo bern definido, urn mecanismo forte de controle e ferramentas e metodologias 
apropriadas servem de ancora para urn programa de reduvao de custos da qualidade. 
Organizav5es bern sucedidas sao aquelas que relacionam seus objetivos a economia de 
capital, com urn foco bern claro e definido para todos os envolvidos neste processo. Se toma 
enHio fundamental que todos estejam engajados no mesmo resultado e utilizando urn metodo 
planejado e alinhado as estrategias da organizavao (NASON & PLUMRIDGE, 2002). 
2.2 Conceitos de Custos da Qualidade 
Custos da qualidade sao os custos associados com a obtenvao e manutenvao da 
qualidade nas organizav5es, tanto em manufatura quanto em empresas prestadoras de 
servivos. As definiv5es de custo da qualidade sao variantes em relavao a definivao de 
qualidade e as estrategias aplicadas pelas empresas, o que leva as distintas aplicav5es e 
interpretav5es. 
Custos da qualidade sao aqueles custos que nao existiriam se o produto fosse 
processado sem erros da primeira vez em que e manufaturado. Juran apud Silva (2003) 
associa estes custos da niio-qualidade, com as falhas na produviio que levam ao retrabalho, 
perda de produtividade e aos desperdicios. 
Para Crosby (1994), o custo da nao-qualidade esta relacionado com a 
conformaviio ou falta de conformaviio aos requisitos definidos na especificaviio do produto. 
Para ele o custo da qualidade e o catalisador que leva a equipe de melhoria da qualidade, bern 
como a gerencia, a plena percepyao dos custos totais do produto ou serviyo, pela identificaviio 
dos custos da nao-qualidade. Desta forma, a falta de qualidade gera prejuizos, pois quando urn 
produto apresenta defeitos, a empresa gasta novamente para corrigir tais defeitos e o custo de 
produviio de uma peya defeituosa pode ate dobrar. Os custos provenientes de falhas no 
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processo produtivo fazem parte dos custos da rna qualidade, e servem para medir o 
desempenho dos programas de melhoria nas organiza<;6es. 
Segundo Feigenbaum (1994), custos da qualidade sao os custos associados com a 
defini<;ao, cria<;ao e controle da qualidade, assim como a avalia<;ao e retroalimenta<;ao da 
conforma<;ao da qualidade, garantia e requisitos de seguran<;a, e aqueles custos associados 
com falhas nos requisitos de produ<;ao e depois que o produto ja se encontra nas maos do 
cliente. Custos esses que sao associados a satisfa<;ao total do consumidor. 
A real problematica da mensura<;ao da qualidade toma-se significativa quando 
associada aos conceitos de produtividade e lucratividade. 0 setor de controladoria assume 
entao a responsabilidade de mostrar aos gerentes e colaboradores as rela<;6es existentes entre 
os distintos elementos componentes do custo total da qualidade, bern como as conseqtiencias 
de decisoes gerenciais repassadas. A analise dos resultados das decisoes passadas, 
principalmente nos momentos das defini<;6es do projeto do produto, que repercutem em seu 
atual ciclo de vida, e que norteara o planejamento da estrategia a ser adotada na futura gestao 
dos custos associados ao ciclo de vida e a qualidade do produto (ROBLES HJNIOR, 1996). 
De acordo com Feigenbaum (1994) os custos da nao-qualidade estao associados a 
defini<;ao, cria<;ao e controle da qualidade assim como avalia<;ao e retroalimenta<;ao de 
conformidade com exigencias em qualidade, confiabilidade, seguran<;a e tambem custos 
associados as conseqtiencias provenientes de falhas em atendimento a tais exigencias, tanto no 
interior da fabrica como nas maos do consumidor final. 
Quanto a classifica<;ao destes custos, Feigenbaum apud Silva (2003) deixa claro que 
os custos relacionados a qualidade compreendem os custos do controle ou custos da qualidade 
propriamente dita e os custos de falhas no controle ou custos da nao-qualidade. Estes dois 
grupos se subdividem custos de preven<;ao e custos de avalia<;ao, no caso dos custos do 
controle, se divide em falhas intemas e falhas extemas. 
Desta forma, as quatro categorias de custos da qualidade formam os custos 
relacionados a qualidade e que tern fundamental importancia na gestao do desempenho da 
organiza<;ao. 
Sa apud Silva (2003) afirma que o custo da qualidade total e a aplica<;ao de capital no 
sentido de oferecer ao produto que se elabora urn carater distintivo que lhe atribui condi<;6es 
para a plena satisfa<;ao do cliente, quer quanto a utiliza<;ao quer quanto ao preyo. 
Segundo Bomia (2002), uma das principais preocupa<;oes dos sistemas de custos e a 
identifica<;ao e quantifica<;ao sistematica dos desperdicios, auxiliando o processo de analise e 
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melhoria da eficiencia intema dos processos produtivos, tomando-se uma ferramenta de apoio 
gerencial. 
2.3 Areas dos Custos da Qualidade 
Os custos da qualidade nas empresas sao considerados de forma a incluir duas areas 
principais: custo do controle e custos de falhas no controle (Figura I); constituindo estes os 
custos operacionais da qualidade. Custos operacionais da qualidade sao os custos associados a 
defini9ao, cria9ao e controle da qualidade, assim como avaliayao e retroalimentayao de 
conformidades com a exigencia do sistema de qualidade, confiabilidade, seguranya e tambem 
envolvendo custos associados as consequencias provenientes de falha em atendimento a essas 
exigencias, tanto no interior da fabrica, como nas maos dos clientes (FEIGENBAUM, 1994) 
CUSTOS DO 
CONTROLEOU 
CUSTOSDA 
QUALIDADE 
CUSTOS DE F ALHAS 
NO CONTROL£ OU 
CUSTOS DA NAO-
QUALIDADE 
---! CUSTOS DE PREVEN<;:AO 
1-------1 
CUSTOS DE A V ALIA<;:AO 
-1 CUSTOS DAS F ALHAS INTERN AS 
- CVSTOS HAS FALHAS EXTERNAS 
Figura I - Areas do custo da qualidade (Feigenbaum, 1994, p.23). 
Con forme apresentado na Figura 1, as principais areas do custo da qualidade sao 
subdivididas em custos de controle e custos de falhas no control e. 
Os custos do controle sao mensurados sob duas abordagens diferenciadas 
(FEIGENBAUM, 1994): 
- Custos da preven9ao, que evitam a ocorrencia de defeitos e nao-conformidades, 
compreendendo gastos com a qualidade para evitar produtos insatisfat6rios. Envolvem 
areas como engenharia da qualidade e treinamento dos colaboradores para a qualidade; 
I 
I 
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- Custos da avaliavao, que abrangem custos de manutenvao dos nfveis da qualidade da 
empresa atraves de amilises formais da qualidade do produto. Envolvem areas como 
inspe9ao, ensaio, confirmavao extema, auditorias da qualidade e despesas similares. 
Os custos provenientes de falhas no controle sao igualmente medidos sob dois 
prism as: 
- Custos de falha intema, que incluem custos da qualidade insatisfat6ria intemamente 
a empresa, tais como material refugado, danificado e retrabalhado. Alem disso, os 
custos de falhas intemas envolvem tambem os custos de logfstica, envolvendo desde 
os gastos do recebimento da materia-prima ate a entrega do produto final ao cliente 
(custos de suprimento e de distribuivao ); 
- Custos de falha extema, que abrangem custos da qualidade insatisfat6ria situados na 
parte extema da empresa, tais como falhas provenientes do desempenho do produto e 
reclamavoes dos clientes, alvo de estudo desta monografia. 
0 real prop6sito das tecnicas de implantavao de urn sistema eficaz de custos da 
qualidade e prover aos gestores ferramentas que facilitem as atividades de melhorias da 
qualidade. As informavoes nas diversas categorias de custos da qualidade sao utilizadas como 
pontos de oportunidades e ameavas para o sistema da qualidade. Times de melhorias usam 
essas informavoes para descrever os beneffcios monetarios da mudanvas propostas. Os 
modelos de Retorno sobre o Investimento (ROI), e outras analises financeiras, sao construfdos 
diretamente dos dados obtidos com o sistema de custos da qualidade. 
Na pratica, os custos da qualidade definem atividades do programa de qualidade e dos 
esforvos de melhoria da qualidade na linguagem entendida pela alta direvao e nfvel gerencial 
- a linguagem financeira. As reduvoes nos custos da qualidade tern impacto direto nas 
margens de lucro da organizavao (SUPERVILLE & GUPTA, 2001). 
2.3.1 Custos Relacionados ao Controle 
Os custos do controle sao os mais bern entendidos e originalmente usados pela 
gerencia para administrar suas empresas, ja que seus resultados sao mais faceis de serem 
mensurados. Eles podem ser encontrados na contabilidade da empresa e ser verificados pelos 
seus contadores. Esses custos incluem todos os que uma empresa incorre na prevenvao de 
erros humanos, alem dos custos relacionados ao treinamento das pessoas para que 
desempenhem seu trabalho de forma eficaz (HARRINGTON, 1992). 
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Fazem parte dos custos do controle os custos de avalia<yao e os custos de preven<yao. 
2.3 .1.1 Os Custos de Preven<yao 
Os custos de preven<yao sao controhiveis, pois seus limites podem ser pre-fixados ou 
definidos pela empresa. Esses custos referem-se aos gastos com atividades no intuito de se 
assegurar que produtos, componentes ou servi<yos defeituosos ou insatisfat6rios nao sejam 
produzidos, compreendendo tanto investimentos, quanto demais dispendios que evitem a 
gera<yao desses produtos ou servi<yos (ROBLES JUNIOR, 1996). A mensura<yao dos custos de 
preven<yao tern o objetivo de melhorar a qualidade, evitando a rna qualidade. Esses custos 
ocorrem pela a<yao de prevenir ou evitar falhas tanto no desenvolvimento e projeto de urn 
produto, como no desenvolvimento e projeto do processo de produ<yao desse produto, 
possibilitando a implanta<yao de urn plano de qualidade (HELOUANI, 1999; FROTA, 1998). 
Estes custos sao incorridos para manter em niveis minimos os custos das falhas e de 
avalia<yao, bern como os incorridos em fun<yao das a<yoes tomadas para evitar que erros sejam 
cometidos (JURAN, 1991; HARRINGTON, 1992). 
Conforme Frota (1998), os custos de preven<yao e de avalia<;:ao sao identificados como 
custos da qualidade. Os custos de falhas, tanto extemas como intemas, por questoes de 
ordem, devem ser definidos como custos da nao-qualidade (FROT A, 1998). 
Abaixo sao listados alguns eventos tipicos geradores de custos de preven<yao sao 
(ROBLES JUNIOR, 1996): 
a) Marketing: 
• Pesquisa de mercado para determinar necessidades e expectativas; 
• Clinicas I Levantamento da percep<yao do cliente; 
• Analise critica de contratos. 
b) Desenvolvimento do produto: 
• Amilises crfticas de projeto; 
• Verifica<yao de projeto, analise de materiais, analise de riscos, 
confiabilidade, impacto ambiental, etc. 
• Teste de valida<yao de projeto; 
• Testes de campo. 
c) Preven<yao de Suprimentos: 
• Qualifica<yao de fomecedores; 
• Analise do desempenho; 
• Revisao tecnica dos dados da ordem de compra; 
• Pianos da qualidade para fomecimentos. 
d) Preven<yao de opera<;:oes: 
• Vaiida<yao dos processos das opera<yoes; 
• Pianos da quaiidade das opera<yoes 
• Educa<yao para a qualidade de opera<;:oes 
• Treinamento de opera<yoes. 
e) Gerenciamento da Qualidade: 
• Salarios administrativos; 
• Despesas Administrativas; 
• Analise crftica do sistema de quaiidade; 
• Educa<yao para a quaiidade; 
• Melhoria continua; 
• Auditorias da qualidade - Sistemas e Processo. 
2.3.1.2 Os Custos de Avalia<;:ao 
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Os custos de avaiia<;:ao sao todos os custos incorridos para determinar se uma atividade 
esta sendo realizada corretamente. A administra<yao tern controle direto sobre estes custos e a 
conceitua<;:ao destes custos possui diversas interpreta<;:oes, sendo que a que mais se adapta a 
esta monografia e a de Helouani (1999). 0 autor definiu custos de avalia<;:ao como aqueles 
provenientes dos gastos para controlar, de diversas formas, o alcance da qualidade pre-
determinada. Esses custos sao resultantes das atividades de avaliar produtos e servi<yos ja 
completados e de auditar o processo para medir o grau de conformidade a criterios e 
procedimentos preestabelecidos, sendo desenvolvidos antes da remessa para os clientes 
(HARRINGTON, 1992; ROBLES JUNIOR, 1996). Frota (1998) incrementa a estes custos 
todos os realizados com o objetivo de avaliar se materias-primas e produtos acabados estao 
em conformidade com as especifica<yoes minimas determinadas ou se sao adequados ao uso. 
Para Cartin & Jacoby (1997), os custos associados com medi<;:ao, avalia<;:ao, auditoria e 
inspe<yao sao os custos de avalia<;:ao. 
Abaixo estao listados alguns eventos tipicos, geradores de custos de avalia<;:ao 
sao (ROBLES JUNIOR, 1996): 
a) Avalia<;:ao de fomecimento: 
• Inspe<yao e testes de recebimento; 
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• Equipamentos de inspec;ao e ensaios; 
• Qualificac;ao da conformidade de produtos fomecidos; 
• Inspec;ao nos fomecedores e programas de control e. 
b) A valiac;ao extema: 
• Avaliac;ao do desempenho no campo; 
• A valiac;oes especiais do produto; 
• A valiac;ao de estoques de campo e sobressalentes. 
c) A valiac;ao de operac;oes: 
• Inspec;oes e ensaios planejados: Auto-controle pelo operador. 
• Inspec;oes e ensaios da preparac;ao da operac;ao; 
• Ensaios especiais (fabricac;ao); 
• Controle estatistico de processo; 
• Ensaios de Jaborat6rio; 
• Equipamentos de inspec;ao e ensaws: depreciac;ao, calibragem e 
manutenc;ao; 
• Certificac;ao e aprovac;ao extema. 
d) Avaliac;ao dos dados de inspec;oes e ensaios: 
• Revisao dos resultados de testes e inspec;ao; 
• Aprovac;oes extemas, como as fomecidas por laborat6rios credenciados; 
• Verificac;oes efetuadas por laborat6rios e organizac;oes extemas. 
e) Avaliac;oes de areas de apoio: 
• Assinaturas de aprovac;ao em urn documento; 
• Auditorias financeiras extemas; 
• Revisao de documentos digitados; 
• Auditorias da folha de pagamento. 
2.3.1.3 Os Custos de Falhas no Controle 
Sao causados por materiais e produtos que nao estao em conformidade com as 
especificac;oes. Esses custos decorrem de erros cometidos pela empresa e sao despendidos 
pois nem todas as atividades foram realizadas corretamente, gerando produtos nao-conformes. 
Os custos provenientes deste tipo de falha sao igualmente medidos em duas partes 
(FEIGENBAUM, 1994): 
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a) Custos de falhas intemas, que incluem custos da qualidade insatisfat6ria dentro da 
empresa, tais como custos de produtos refugados e retrabalhados, bern como os custos 
de logfstica, envolvendo desde a recep9ao da materia-prima ate a entrega do produto 
final ao cliente; 
b) Custos de falhas extemas abrangem os custos da qualidade insatisfat6ria situados na 
parte extema da empresa, tais como custos decorrentes de falhas provenientes do nao 
desempenho satisfat6rio do produto e reclamay5es dos consumidores. Alvo do estudo 
desta monografia. 
2.3.1.3.1 Os Custos de Falhas Intemas 
Os custos de falhas internas sao provenientes de falhas no controle, detectadas antes 
do produto ser entregue ao cliente, possibilitando uma corre9ao intema. Os custos de falhas 
intemas abordados sao aqueles associados as atividades decorrentes de falhas no projeto, 
compras, suprimentos, programa9ao e controle da produ9ao e falhas na propria produ9ao 
(ROBLES JR., 1996). Em outras palavras, sao custos detectados e corrigidos antes do produto 
ser entregue ao consumidor final (HELOUANI, 1999; CAMPANELLA, 1999; JURAN, 
1991). 
Logo abaixo estao listados alguns eventos tipicamente relacionados a falhas 
intemas sao (ROBLES JUNIOR, 1996): 
a) Falhas devido ao projeto de produtos ou servi9os: 
• Analise e execu9ao de a9ao corretiva devido a erros e falhas de projeto; 
• Retrabalho devido a erros e modificay5es de projeto; 
• Refugo devido a erros e modifica9oes de projeto; 
• Trabalho adicional de suporte a produ9ao por erros e modifica9oes de 
projeto. 
b) Falhas de suprimentos: 
• Analise e disposi9ao de itens nao-conformes no recebimento; 
• Reposi9ao de itens comprados e rejeitados; 
• Analise e execu9ao de a9ao corretiva de falhas de fomecimento; 
• Retrabalho de itens fomecidos com erros nao imputaveis ao fomecedor; 
• Perdas de materiais nao previstas. 
c) Falhas de opera9ao: 
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• Custos de analise e execw;ao de ayao corretiva: analise e disposivao de 
nao-conformidades, custos de ensaios e inspey5es para analise de falhas ' 
custos de suporte de investigayao e execu9ao de ayoes corretivas; 
• Custo de retrabalho; 
• Custos de reinspeyao I reensaio; 
• Operav5es extras; 
• Custos de refugo; 
• Perdas de mao-de-obra por falha intema, nao computadas nas atividades 
ac1ma. 
d) Outros custos de falhas intemas: 
• Descontos nos preyos de vendas de produtos com pequenos defeitos; 
• Nao-aplicayao de reajustes de preyos de novas tabelas; 
• Custos de reenvio de produtos. 
2.3 .1.3 .2 Os Custos de F alhas Extemas 
Os custos de falhas extemas, alvo de estudo desta monografia, sao os custos 
provenientes de falhas no controle, resultantes das falhas, defeitos ou falta de conformidade as 
especificay5es de urn produto ou servivo ap6s a entrega ao cliente. 0 conceito dos custos de 
falhas extemas refere-se aos custos incorridos pela organizayao porque o processo de 
avaliayao deixou de detectar os defeitos antes do produto ou servivo ter sido entregue ao 
cliente final (HARRINGTON, 1992). Estes custos estao associados as atividades decorrentes 
de problemas detectados ap6s a entrega do produto ao cliente, como devoluyoes, queixas e 
reclamav5es dos clientes, garantias, recalls de produtos, que poderiam ser evitados se nao 
existissem defeitos (ROBLES JUNIOR, 1996; CAMPANELLA, 1999; JURAN, 1991). 
E muito importante considerarmos que os custos de perdas de clientes por 
falhas da area comercial e que, muitas vezes, nao chegam a ocorrer depois de o produto ter 
sido entregue, pois a venda nero ocorreu, tambem sao custos de falhas extemas (HELOUANI, 
1999). 
Abaixo estao listados alguns eventos que geram custos tipicamente 
identificados como custos de falhas extemas tais como (ROBLES JUNIOR, 1996): 
• Investigayoes a respeito de reclamav5es de clientes; 
• Retrabalhos de produtos; 
• Reprojeto por desempenho deficiente; 
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• Cumprimento de condi96es de garantia especificado; 
• Responsabilidade civil sobre o produto; 
• Multas e penalidades em geral; 
• Perda de participa9ao no mercado de atua9ao; 
• Resposta as reclama96es de clientes; 
• Produtos e materiais devolvidos; 
• Custos da garantia; 
• Custos indiretos; 
• Insatisfa9ao do cliente; 
• Reparos no p6s-venda 
• Perdas por vendas a men or; 
• Erros no processo de faturamento 
• Concessao de descontos por falhas no p6s venda; 
• Visitas por reclamayao de clientes 
• Outros custos de falhas extemas. 
E fundamental que no momento do Ievantamento dos dados em uma empresa, que as 
categorias de custo sejam estudadas e definidas de acordo com o tipo do neg6cio analisado. 
As listas apresentadas anteriormente servem, assim, de base para que empresas possam 
organizar e definir suas pr6prias listas de eventos geradores de custos nas diversas categorias. 
As categorias basicas de preven9ao, avalia9ao e falhas ja sao utilizadas por muitas 
organiza96es dos mais variados portes. 0 que vern ocorrendo e que as diferentes empresas 
tern desenhado seus pr6prios sistemas de mensura9ao destes custos enquanto outras 
meramente utilizam os sistemas tradicionais de categoriza9ao e medi9ao destes custos. 0 
importante e que os refinamentos adicionais aos metodos de categoriza9ao e mensura9ao dos 
custos da qualidade nunca devem ir contra o real prop6sito do sistema que e aprimorar a 
qualidade (SULLIVAN, 1983}. 
Tradicionalmente, qualidade e custos eram tratados gerencialmente como urn trade-off 
entre prioridades competitivas. Atualmente, experiencias demonstram que os gerentes tern 
percebido que isso nao e verdade. Sabe-se que a melhoria da qualidade incrementa a 
produtividade e reduz significativamente os custos de qualidade, muitas vezes aumentando o 
volume de vendas, a penetra9ao de mercado e os lucros (CAMPANELLA, 1999}. 
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Uma Iista com as principais li<;6es aprendidas por executivos com a aplica<;ao de 
metodos de mensura<;ao de custos da qualidade e da nao qualidade ao Iongo dos anos sao 
(CAMPANELLA, 1999): 
a) A linguagem do dinheiro e essencial. Para urn esfor<;o de qualidade bern sucedido o 
elemento mais importante e a lideran<;a exercida pela alta dire<;ao. E fundamental 
convencer os executivos de que o problema existe atraves da demonstra<;ao dos 
elevados custos da nao qualidade; 
b) Mensurar e publicar custos nao resolve os problemas de qualidade da organiza<;ao. E 
necessario identificar projetos de melhorias, estabelecer responsabilidades claras, 
prover fontes de diagn6stico e propor solu<;6es para as causas dos problemas. Uma 
nova gestao organizacional e necessaria para atacar e reduzir OS altos CUStOS da rna 
qualidade; 
c) A analise dos custos da qualidade tern enfatizado os custos de nao conformidades. 
Esse escopo inicial tern sido ampliado para incluir a avalia<;ao dos custos dos 
processos ineficientes, pois tao importante quanto as nao conformidades sao as 
varia<;6es das caracteristicas dos produtos, a repeti<;ao de opera<;6es, as inspe<;6es 
aleat6rias e outras atividades que nao agregam valor ao produto. A avalia<;ao do 
processo em todas as suas etapas e a identifica<;ao de oportunidades de melhorias sao 
fundamentais para a implementa<;ao de urn sistema de custos da qualidade, inclusive 
preocupando-se com oportunidades perdidas pelo lucro das vendas; 
d) As quatro categorias de custos da qualidade sao as de falhas intemas, extemas, de 
preven<;ao e de avalia<;ao. Essas categorias sao a base para a implementa<;ao de urn 
sistema de custos da qualidade, devendo ser adaptadas de acordo com a realidade da 
empresa. 
Partindo-se do pressuposto de que todo o custo gerado para encontrar e corrigir urn 
produto defeituoso ou uma atividade que nao agrega valor ao produto possa ser considerado 
como urn custo da nao qualidade verifica-se que somente os custos de preven<;ao e avalia<;ao 
sao considerados custos da qualidade, os demais custos, associados a falhas intemas e falhas 
extemas, sao considerados custos da nao qualidade (SUPERVILLE & GUPTA, 2001). 
Capitulo 3 
As Rela~oes entre as Categorias de Custos da 
Qualidade 
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Estudando e observando-se as rela<;oes entre as diversas categorias de custos da 
qualidade, procura-se enHio identificar o ponto 6timo de investimento em qualidade. Outro 
dos prop6sitos principais seria a descoberta da melhor rela<;ao custo-beneficio entre os gastos 
com preven<;ao e a economia de custos obtida pela redu<;ao na ocorrencia de falhas. Alem do 
aspecto monetario, outro fator decisivo nos gastos com preven<;ao e a imagem de qualidade do 
produto, podendo significar urn incremento no volume de vendas, ou aumento no pre<;o 
unitario do produto pela qualidade percebida pelo cliente (ROBLES JUNIOR, 1996). 
Ha urn consenso sobre as altas taxas de retorno resultantes dos recursos investidos nos 
programas de qualidade, mas ha uma divergencia sobre qual o modelo mais adequado para o 
atingimento do nivel 6timo de investimento em qualidade. Observa-se que nao ha uma 
formula exata, ou urn modelo unico de custos da qualidade que possa ser aplicado em todas as 
organiza<;oes. As empresas necessitam analisar seus custos e definir qual o modelo 6timo para 
elevar o seu nivel de qualidade, detectando e eliminando as causas dos custos da rna 
qualidade. 
Algumas organiza<;oes investem elevados valores em categorias de custos de 
qualidade que nao trazem retorno na redu<;ao do custo total, e isso precisa ser considerado na 
defini<;ao do modelo ideal para a organiza<;ao em estudo. E importante que o modelo adotado 
seja consistente com as estrategias e metas da empresa, que !eve em considera<;ao o nivel de 
maturidade da empresa e seja inteiramente compreendido e apoiado pela alta administra<;ao 
(SUPERVILLE & GUPTA, 2001). 
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3.1 Modelos de Custos da Qualidade 
Somente a partir de 1960 surgiram os primeiros modelos de custos da qualidade, 
mesmo que os conceitos de custos da qualidade tenham sido estudados desde a decada de 50. 
Os modelos estudados e utilizados como base comparativa neste trabalho sao os expostos 
abaixo. 
3.1.1 0 modelo de custo da qualidade proposto por Juran 
Em 1962, Juran propos urn modelo com base na avalia9ao dos custos das quatro 
categorias propostas por Feigenbaum em 1951 (ou seja, preven9ao, avalia9ao, falhas intemas 
e extemas) (SUPERVILLE & GUPTA, 2001). Conforme o modelo proposto por Juran, 
investimentos direcionados a custos de preven9ao e avalia9ao, entendidos como custos da 
conformidade, reduzem os custos de falhas intemas e extemas (custos da nao-qualidade ou 
nao conformidade). A soma desses custos resultaria nos custos totais da qualidade, conforme 
apresenta a Figura 2. Analisando-a e possfvel constatar que, segundo o modelo proposto por 
Juran, 0 nfvel 6timo de qualidade e alcanyado antes do atingimento de 100% de 
conformidade, onde algumas falhas continuam a ocorrer. 
I CUSTOS I 
Custo da nao 
qualidade 
\ 
Custo total da 
qualidade ~ 
VALOR DO ESFOR(:O DA QUALIDADE 
Figura 2- 0 modelo de custo da qualidade proposto por Juran. 
Fonte: (SUPERVILLE & GUPTA, 2001, p.54) 
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Conforme a proposta de Juran, os recursos investidos em qualidade retomam na forma 
de incremento da produtividade e na melhoria da satisfa91io dos clientes. No entanto, ap6s urn 
certo valor de investimento, os recursos despendidos em qualidade passam a nao resultar em 
economia para a empresa. Desta forma, cada empresa deve encontrar o seu ponto 6timo de 
investimento em qualidade. 
3.1.2 0 modelo tradicional do custo da qualidade 
Na administra91io tradicional da qualidade, admite-se que os custos de falhas reduzirao 
a medida que o dinheiro gasto em avaliavao e preven91io aumente. Alem disso, diz-se que hit 
urn valor considerado 6timo de esfor9o de qualidade a ser aplicado em qualquer situa91io que 
minimize o custo total da qualidade. Este modelo utiliza como argumento que deve haver urn 
ponto pelo qual deve-se partir para haver uma diminui91io no retorno, isto e, o custo de 
melhoria da qualidade fica maior do que os beneficios alcan9ados. A Figura 3 resume essa 
ideia. A medida que o esfor9o de qualidade aumenta, proporcionalmente aumentam os custos 
envolvidos. No entanto, o tempo, o custo dos erros, produtos com defeito, etc., diminuem, 
pois passam a ocorrer em menor numero (SLACK, 1996). 
CUSTOS I 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
' 
--
---
--
-----------------
- __ - VALOR OTJMO 
DE ESFOR<;'O DA 
QUALIDADE 
CUSTOTOTAL 
--- --- --------
////::,::~/ n•~oo' 
CUSTODE 
ERR OS 
PROVJSAO PREVEN<;'AO E 
---- AVALIA<;'AO 
CUSTO DE FALHAS INTERN AS E 
EXTERN AS 
VALOR DO ESFOR(:O DA QUALIDADE 
Figura 3- 0 modelo tradicional do custo da qualidade. 
Fonte: (SLACK, 1996, p.635). 
A Figura 3 exemplifica que quando urn esfor9o de qualidade e incrementado, os custos 
desse esfor9o, atraves de controladores de qualidade extras, procedimentos de inspe91io, etc., 
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crescem proporcionalmente. Simultaneamente, os custos dos erros, produtos defeituosos, etc., 
decrescem, pelo fato estarem em menor numero. Pode-se presumir que os inspetores extras 
impedem que esses produtos saiam da empresa, garantindo entao a qualidade aos 
consumidores. No entanto, esta forma de raciocinio e falha em dois aspectos importantes: 
subestima urn conjunto de custos (falhas extemas e intemas, prevenvao e avaliavao). Existe 
ainda o problema dos custos de oportunidade, ou seja, as consequencias da perda de 
faturamento. 0 pressuposto para esta afirmayao e que, quanto mais qualidade for requerida, 
mais inspetores sao necessaries e, portanto, mais custos. 
Redobrar os esforvos de qualidade quer dizer, se nao dobrar os recursos investidos 
nela, certamente urn consideravel aumento nos custos ocorrera. Pode-se notar que isso nao e 
correto. Na definivao do TQM (Total Quality Management) reside a ideia de que cada urn tern 
uma responsabilidade pela propria qualidade individual e e capaz de "fazer certo da primeira 
vez". Isto significa incorrer em algum custo de treinamento, instrumentos de medivao, ou 
outra tentativa que auxilie na prevenvao do aparecimento de erros, porem nao a fngreme curva 
de custos demonstrada na Figura 3 (BERGAMO FILHO, 1991). 
A curva de "custo dos erros" sofre do problema oposto, ou seja, ela subestima os seus 
custos reais, custos estes que, geralmente, incluem os custos de retrabalho de partes ou lotes 
com defeito, os custos de partes que foram refugadas, ou mesmo os custos de garantia se 
produtos com defeito chegarem ate o cliente. Esses todos sao elementos verdadeiros dos 
custos da nao-qualidade, no entanto, nao se pode esquecer urn dos mais importantes: os custos 
relacionados as perturbav5es que os erros ocasionam. Os custos reais de nao se ter qualidade 
deveriam incluir todo 0 tempo gerencial dispendido, da organizayao do retrabalho a 
retificavao. 
Tambem deveria levar em consideravao a perda de concentravao, a erosao de 
confianva entre partes da operavao, a ruptura geral que os problemas de qualidade ocasionam. 
Fazendo isso, mesmo estes custos sendo de dificil mensuravao, toma-se claro que os custos 
dos erros usualmente sao maiores que o mostrado na Figura 3. 
Ap6s a realizavao destas duas correv5es no ca!culo do ponto "6timo" de esforvo de 
qualidade, verifica-se que a Figura 3 ficara diferente, conforme demonstrado na Figura 8 
apresentada logo a seguir. Se ha urn ponto "6timo", ele esta muito mais a direita, na direyao 
da colocavao de mais esforvo (mas nao necessariamente custos) da qualidade. 
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3.1.3 0 modelo tradicional do custo de qualidade considerando criticas a TQM 
Quando sao alocados mais recursos na preven91io e avaliavao de falhas, ha urn efeito 
positivo e significative nos custos de falhas internas, seguido de redu91io dos custos de falhas 
extemas e, quando e reestabelecida confian9a, reduzem-se tambem os custos de avaliavao, 
este efeito pode ser observado na Figura 8. 
CUSTOS I 
\ CUSTO TOTAL 
' "'----------
CUSTODE 
ERR OS 
CUSTO DE FALHAS INTERN AS E 
EXTERN AS 
VALOR OTIMO DE ESFOR<;'O DA QUALIDADE 
CUSTODA 
PROVISAO 
CUSTODA 
PREVEN<;'AOE 
AVALIA<;'AO 
VALOR DO ESFOR(:O DA QUALIDADE 
Figura 4 - 0 modelo tradicional do custo de qualidade com ajustes refletidos pelas 
criticas a TQM. 
Fonte: (SLACK, 1996, p.68). 
Mesmo os custos de preven9ao sendo reduzidos em termos absolutes, embora a 
preven91io continue sendo urn custo consideravel em termos relatives, a Figura 4 demonstra 
essa ideia, onde inicialmente o custo total da qualidade pode aumentar a medida que 
investimentos em alguns aspectos de preven9ao aumentar. 
3.1.4 Modelo demonstrando residuos de custos da nao-qualidade pr6ximos a 
conformidade total 
0 modelo proposto por Wolf (1994) na Figura 5, mostra que mesmo com taxas de 
100% de conformidade, alguns custos de nao-qualidade permanecem. 
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Esses custos dependem das condi<;:oes de opera<;:ao e do tipo de neg6cio, sendo 
diferentes quando avaliados em diferentes organiza<;:oes. 0 modelo demonstrado diferencia-se 
do modelo proposto por Juran, onde custos de nao-qualidade pr6ximos do valor zero 
determinam taxas de conformidade de aproximadamente 100%. 
0% 
Custos da 
Qualidade 
Custos da Nao-qualidade 
Figura 5- Modelo de custo da qualidade demonstrado por Wolf 
Fonte: (Wolf,1994). Adaptado pelo autor. 
Custos da 
"--~1:..1~..1~ 
100% 
%de Conformidade 
Wolf(1994) afirma que, seas atividades de preven<;:ao sao incrementadas com foco na 
minimiza<;:ao das causas da varia<;:ao dos resultados localizados na curva de conformidade e 
nao-conformidade, os resultados dos custos totais da qualidade estarao no ponto certo levando 
a urn menor custo 6timo da qualidade e para urn nivel mais alto de conformidade. ,c 
0 autor ainda sugere que os custos totais da qualidade sao minimizados quando nas 
proximidades dos 100% de conformidade. Conforme Wolf (1994), urn modelo considerado 
adequado para custo da qualidade nao existe, pois esses custos sao dinamicos e especfficos 
para cada organiza<;:ao, precisa-se entao fundamentalmente conhecer-se as expectativas dos 
consumidores e as mudan<;:as tipicas de cada ramo de neg6cio. Organiza<;:oes tendem a mover-
se para novos niveis de qualidade, mantendo-se na maioria dos casos focadas na elimina<;:ao e 
detec<;:ao das causas das varia<;:oes de conformidade. Os custos totais da qualidade passam a 
ser encontrados baseando-se na medida de qualidade que tern a melhor adapta<;:ao ao nivel de 
eficacia exigido pela empresa. E preciso conhecer muito bern os clientes e, muitas vezes para 
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se atingir 100% de conformidade, sao necessarios altissimos investimentos em tecnologia ou 
em pesquisa, que normal mente nao se justificam pelo valor venal deste produto no mercado. 
No entanto, para diferentes tipos de neg6cio, em consequencia de elevados investimentos 
tecnol6gicos, urn nivel de conformidade proximo de 100% e possivel ser alcan<;ado (WOLF, 
1994). 
Pode-se verificar que qualquer gasto em qualidade (preven<;ao mais avalia<;ao) acaba 
sendo menor do que os custos da nao-qualidade (falhas intemas mais falhas extemas) que ele 
acarreta. 0 fato de que nunca sao zerados os custos totais da qualidade, e decorrente do fato 
de que existem custos normais, ou seja, M perdas que sao inerentes ao controle de produ<;ao. 
3.1.5 Resultados do aumento do esfon;o de preven~ao e de avalia~ao de erros 
Alguma redu<;ao do custo total pode, rapidamente ocorrer conforme se observa na 
Figura 6: 
CUS'J.:OS DA QUALIDADE 
..... ············ 
CUSTO TOTAL DA QUALIDADE 
Custos de Falhas 
Intern as 
Custos de A valiac;:ao 
Custos de Preven<;ao 
Figura 6 - Resultados do aumento do esfor<;o de preven<;ao e de avalia<;ao de erros . 
Fonte: (OAKLAND, 1994, p.17). 
TEMPO 
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A maior vantagem que se busca no uso de urn modelo de custos da qualidade e a 
simplicidade na compreensao e a praticidade de seus conceitos pela organizac;ao usuaria do 
mesmo e consideradas iniciantes no processo de implementac;ao dos custos da nao-qualidade. 
Ainda pode-se dizer, que ele e de facil utilizac;ao na sensibilizayao da alta administra'{ao da 
empresa com rela9ao a importancia da implanta'{ao de urn sistema de custos da qualidade, 
sendo conduzido de forma simples e promovendo, desta forma, melhorias pela quantidade de 
treinamentos realizados, preocupa'{ao que os funcionarios passam a ter com a redu'{ao das 
sucatas e retrabalhos nos processos da empresa. Isto por si so pode justificar a aplica'{ao do 
metodo na fase inicial de levantamento de custos da qualidade. No entanto, para 
aprofundamento nesses conceitos o metodo pode ser considerado falho, principalmente 
quando se refere ao levantamento dos custos que nao agregam valor ao produto. Esse tipo de 
custo e de dificil identifica'{ao e mensura'{ao, e se o sistema utilizado para coleta for 
insuficiente ou inadequado, e provavel que 0 sistema de custos da qualidade 
consequentemente sera inadequado (CAMPANELLA, 1999). 
3.2 Metodos de Levantamento dos Custos da Qualidade 
Conforme Zimak apud Silva (2003), como apresentado no 54° Congresso Anual da 
Qualidade ocorrido em Wiscousin (Estados Unidos), foram propostos tres metodologias 
distintas para levantamento de custos da qualidade: o Metodo de coleta de defeitos (Defect 
Document Collection Method); o Metodo de coleta de tempo e servi9o (Time and Attendance 
Collection Method) e o Metodo de avalia'{ao (Assessment Method), conforme descrito 
brevemente logo abaixo: 
1- Metodo de coleta de defeitos: 
Geralmente e usado conjuntamente com o metodo tradicional proposto por Juran, onde 
se adapta bern as empresas onde a cultura de levantamento de defeitos e nao-conformidades 
no processo ja e pre-existente. Os passos para a implantac;ao deste metodo, segundo Zimak 
apud Silva (2003) sao: 
a) Em primeiro Iugar determinar como os defeitos sao coletados nesta empresa. Se 
coletados por meio de urn sistema informatizado, entao e de facil implementa'{ao, 
ao contr:irio, e necessario definir criterios para coleta destes dados, estratificando-
os por tipo de ocorrencia; 
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b) Logo que o sistema de coleta de dados estiver adequado, determina-se o custo 
medio por defeito ocorrido. Esta operac;ao pode ser simples, dependendo da 
complexidade da empresa. Passos sugeridos para a determinac;ao do custo medio 
por defeito ocorrido: (i) fomec;a uma planilha contendo todos os defeitos que serao 
pesquisados e treine os funcionarios para medir o tempo gasto na correc;ao de cada 
defeito; (ii) proceda da mesma forma em todas as areas onde estao ocorrendo os 
defeitos, para que os criterios de levantamento de custos sejam identicos; (iii) 
elabore, se preferir, uma ficha de acompanhamento do defeito, medindo o tempo 
gasto em cada diferente estagio envolvido na resoluc;ao ou conserto do mesmo; 
c) Logo que o custo medio por defeito ocorrido seja calculado, multiplica-se o 
numero de defeitos pelo custo do tempo de reparo do mesmo. Assim, obtem-se o 
custo total da falha ocorrida; 
d) Se a empresa tern urn born controle do numero de defeitos e dos custos de cada urn 
deles, elabora-se uma matriz contendo as duas informac;oes e obtem-se uma boa 
visao dos custos totais das falhas em urn documento unico; 
e) Em urn paine!, recomenda-se a divulgac;ao das informac;oes diariamente ou 
semanalmente dos custos decorrentes dos defeitos ocorridos por diferentes areas 
da organizac;ao. Feito isso, com o entendimento de todos os funcionarios 
envolvidos no processo sobre os custos dos defeitos produzidos, e envolvendo a 
gerencia e lfderes do processo quanto a importancia destas informac;oes para a 
tomada de decisoes, a implementac;ao do sistema de custos da qualidade tende a 
alcanc;ar resultados e retomos significativos para a empresa. 
As vantagens desta metodologia para a empresa, conforme Zimak apud Silva (2003) 
sao: 
• Promover o gerenciamento sobre a 6tica dos dados relativos aos defeitos 
produzidos na empresa; 
• Utilizar urn sistema existente de levantamento de defeitos para detectar outras 
informac;oes; 
• Requisitar uma minima quantidade de tempo para levantamento das 
informac;oes necessarias; 
• Ser utilizada como fonte de divulgac;ao da importancia da implementac;ao de 
urn sistema de custos da qualidade para os gestores. 
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Ainda segundo Zimak apud Silva (2003), as desvantagens desta metodologia sao: 
• A exemplo do metodo tradicional, este metodo tern dificuldade para coletar 
custos que nao agregam valor ao produto no decorrer do processo produtivo; 
• Se utilizado individualmente, serve apenas para coleta de dados de custos de 
falhas; 
• Alem do mais, ele mensura apenas os custos diretos das falhas intemas. 
2- Metodo de coleta de tempo e servi9o: 
Pesquisas indicam que este metodo e provavelmente o menos utilizados dos tn!ls 
metodos propostos, entretanto, as empresas que tern utilizado tern sido bern sucedidas e tern 
uma boa compreensao dos custos totais da qualidade. Em seguida sao apresentados os passos 
sugeridos para a implantayaO desse metodo: 
a) Assim como em outros metodos, o suporte da alta gerencia e fundamental para o 
sucesso deste metodo. Contudo, e exigido dedicayaO em tempo integral da alta 
administra9ao na tutela do processo; 
b) Determina9ao do tipo de tempo a ser coletado. Para empresas desprovidas de urn 
sistema automatico de coleta, o metodo entao preve o uso de urn cartao conforme 
demonstrado na Figura 7, contendo todas as informa96es sobre o tempo que sera coletado. 
A utiliza9ao deste metodo tern demonstrado flexibilidade para os funcionarios envolvidos 
na coleta de dados, permitindo que os mesmos realizam esta fun9ao no horario mais 
conveniente. 0 cartao permite colocar inforrna96es sobre a categoria de custo, o tipo de 
custo (sucata, retrabalho, refugo, etc.), o setor que esta coletando a informa9ao e na 
informa9ao adicional, pode ser reservado para inserir o tempo dispendido para realizar a 
atividade em analise. 
3 3 X X 
1 ! 
Tipo: Este no 
designa o tipo de 
custo dentro da 
categoria. 
Informa.;lio Adicional 
Categoria: Este no 
designa a categoria 
de custo. 
Setor: Este n° designa o 
setor. 
Figura 7- Exemplo de cartao de tempo. 
Fonte: (ZIMAK apudSILVA, 2003, p.61). 
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e) Desenvolver uma lista manejavel de c6digos de qualidade para os empregados usarem 
enquanto estao documentando seus tempos. Esta lista podeni conter informayoes 
referentes aos c6digos utilizados na Figura 7 sobre as categorias de custos, os tipos de 
custos e os setores da empresa; 
f) Treinar funcionarios sobre as diversas categorias de custos para que os mesmos 
saibam utilizar o cartao demonstrado na Figura 7; 
g) Adquirir ou desenvolver urn sistema de coleta de dados para coletar os tempos das 
atividades dispendidas em cada categoria de custos. 
As vantagens deste metodo sao: 
• Fomecer urn significado para a coleta de todas as categorias de custos da 
qualidade; 
• Os empregados adquirem maior conhecimento sobre os custos da qualidade; 
• Permitir aos empregados que eles conheyam o que executam como uma tarefa 
importante relacionada aos custos da qualidade; 
• Permitir que os empregados se envolvam mais com o processo; 
• Fomecer dados mais acurados se os funcionarios forem treinados e 
monitorados adequadamente. 
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• Ja as desvantagens deste metodo, conforme Zimak apud Silva (2003) sao: 
• Requer mais comprometimento dos gestores seniors do que em outros 
metodos; 
• Requer treinamento do todos os empregados em "como" utilizar 
adequadamente os custos da qualidade; 
• Requer urn time de pessoas mais qualificadas para iniciar a implementavao do 
metodo; 
• Requer urn gerente para manter o banco de dados e auditar o sistema, 
garantindo a acuracidade dos custos coletados; 
• Este metodo tambem avalia apenas os custos diretos das falhas intemas 
avaliadas. 
3- Metodo de Avaliavao: 
Mesmo que, nos estagios iniciais de urn programa de custos da qualidade, serem 
utilizadas taxas para estimar os custos da qualidade das organiza96es, nao e comum utilizar-se 
esse metodo em organiza96es que estao iniciando o processo de mensuravao dos custos da 
qualidade. Em seguida sao apresentadas as etapas para implanta9ao desse metodo: 
a. Como os outros metodos, esse tam bern requer a participa9ao dos gestores seniors; 
b. Determine em que estagio do processo da qualidade a empresa se encontra. Se a 
empresa esta no estagio inicial, entao ela devera focar sua atenvao no levantamento de 
custos de falhas intemas e extemas. No entanto, sea organizavao esta em estagio de maior 
maturidade, devera seguir tres passos: (i) determine os custos de falhas intemas e extemas, 
com enfase em custos de desperdicios e custos que nao agregam valor ao produto; (ii) 
entao compare os custos referentes a falhas com os custos de avaliavao; (iii) adicione os 
custos de prevenvao as outras tres categorias de custos da qualidade; 
c. Determinado o estagio em que a empresa se encontra, selecione os membros da equipe 
que conduzira a taxavao. Os membros da equipe deverao ser individuos que conhevam as 
operav6es, as atividades e os processos do departamento que esta sendo pesquisado 
(tax ado); 
d. Treine entao todos os envolvidos. 0 treinamento nao e limitado aos assessores, mas 
tambem aplicado para todos OS gerentes das areas que serao pesquisadas. Uma vez 
incluida a taxavao, e muito importante que os gestores saibam interpretar os resultados e 
propor a90es de meJhorias para reduzir OS CUStOS detectados; 
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e. Selecione a area correta e o numero correto de setores a serem pesquisados. Se muitos 
setores forem selecionados e o trabalho nao for corretamente concluido do inicio ao fim, 
incluindo ar;oes de melhorias, isto se tomara urn desperdicio de tempo. Entao, o 
planejamento correto das metas a serem atingidas e os setores a serem trabalhados e 
importantfssimo para 0 born andamento do metodo; 
f. Coletar informar;oes, sendo as tecnicas mais utilizadas a insper;ao e entrevistas. 
Mesmo am bas as avaliar;oes sejam usadas, percebe-se que a entrevista com as pessoas que 
fomeceram e participaram da coleta de dados oportunizam melhores resultados, pelo 
envolvimento e oportunidade de participar;ao no processo decis6rio; 
g. Relatar as informar;oes conseguidas, organizando os resultados por categoria de custos 
da qualidade. 
As vantagens desse metodo sao: 
• 0 metodo foca 0 desenvolvimento do trabalho em uma area por urn tempo 
determinado. Em outros metodos, pela falta de foco, podera haver dados 
Ievantados de forma incorreta, sendo que nesse metodo ha possibilidade de 
maior acuracidade dos dados coletados; 
• Tambem e considerada uma vantagem o fato de que depois que as melhorias 
sao implementadas em uma area, a taxar;ao em outra area e facilitada quanto a 
sua implementar;ao bern sucedida; 
• Urn grande numero de empregados sao requisitados para OS treinamentos; 
• Nao e necessaria desenvolver urn sistema formal de coleta de informar;oes. 
Ja algumas desvantagens desse metodo sao: 
• Esse metodo, pelo tempo consumido, e substancialmente mais caro para ser 
aplicado em toda a empresa; 
• A realizar;ao de insper;oes nas areas nem sempre e o metodo mais adequado; 
• Esse metodo tam bern privilegia apenas OS custos diretos de falhas; 
• Alguns funcionarios se sentem intimidados para levantar os dados referentes 
aos seus departamentos ou setores. 
Pesquisas desenvolvidas sobre modelos de custos da qualidade sugerem que nao ha 
urn modelo correto e adequado de implantar;ao dos custos da qualidade que assegurem uma 
relar;ao custo-beneficio positiva para a organizar;ao, pois os custos sao dinamicos e estao em 
continua mudanr;a ao Iongo do tempo. Os custos totais da qualidade de uma organizar;ao sao 
determinados pela medida de qualidade utilizada, pelo nivel de desenvolvimento 
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organizacional e pelo seu nivel tecnol6gico. Entao, a empresa deve encontrar o modelo que se 
adapte mais eficientemente a sua realidade, encontrando, desta maneira, o seu ponto 6timo de 
investimento em preven9ao que aproxime-se ao maximo da conformidade I 00% reduzindo 
falhas intemas e extemas (SUPERVILLE & GUPTA, 2001). 
3.3 Sistematica para Analise e Melhoria dos Custos Diretos da Qualidade 
E considerado muito importante por parte dos gestores que a implantayao de urn 
programa de custos da qualidade demonstre consistencia com as metas e estrategias da 
organiza~tao.Se a organiza<;ao esta perseguindo a estrategia de lideran<;a em custos, e uma 
questao de sobrevivencia a sua habilidade em reduzir os custos dos produtos. Assim, urn 
programa de qualidade que objetive a minimiza9ao de custos pela elimina<;ao das causas dos 
problemas de rna qualidade se toma fundamental. Os custos de produ9ao podem ser reduzidos 
pela elimina<;ao dos processos que nao agregam valor ao produto, e pela identifica<;ao das 
oportunidades de melhorias nas atividades operacionais. De outro lado, se a organiza<;ao esta 
buscando a estrategia de diferencia9ao de produto, os custos sao urn fator secundario. Neste 
ambito, a implementa<;ao do programa de qualidade pode visar agregar valor aos produtos 
produzidos e nao ter foco na redu<;ao de custos. Desta forma, e de extrema importancia que o 
programa de qualidade esteja alinhado a estrategia da empresa. 
Uma empresa que almeja a lideran9a no mercado, pode ter seu foco na redu<;ao de 
custos sem perder a qualidade dos produtos como forma de incrementar suas vendas e 
pulverizar seus produtos no mercado. E interessante ressaltar que a empresas precisa ter 
definidos seus pianos e estrategias de Iongo prazo, pois urn programa de redu9ao de custos 
totais da qualidade exige tempo e preparo de todos os envolvidos no processo, exigindo 
maturidade da empresa (SUPER VILLE & GUPTA, 2001 ). 
Para Bottorff (1997), as habilidades necessarias para a equipe envolvida no processo 
de implanta<;ao do sistema de custos sao: (i) capacidade do contador, do gerente da qualidade 
e dos demais executivos da organiza<;ao para trabalhar em equipe; (ii) envolvimento total do 
departamento de contabilidade; (iii) envolvimento e comprometimento das lideran<;as do 
processo e dos departamentos de custos e contabilidade para obten9ao de sucesso na 
implanta<;ao. 
As lideran~tas tern papel fundamental nessa implanta<;ao, sendo necessaria sua 
conscientiza<;ao sobre a importancia da inclusao dos custos da qualidade nos sistemas de 
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qualidade da empresa; sobre a oportuniza<;ao do trabalho em equipe, envolvendo funcionarios 
dos diversos departamentos e o repasse de conhecimentos, assim como sobre o treinamento 
das pessoas envolvidas, possibilitando an:ilise e estabelecimento de pianos de melhorias que, 
atuem diretamente nas causas das principais falhas pelos pr6prios usuarios dos setores. Assim, 
as lideran<;as conquistam a confian<;a e suporte de todos os niveis gerenciais da organiza<;ao e 
conduzem com maior facilidade o processo de implanta<;ao do sistema de custos. Para tal, 
essas lideran<;as necessitam possuir urn alto grau de motiva<;ao, envolvimento e 
comprometimento com os resultados (BOTTORFF, 1997). 
Oakland (1994) demonstra que quando a conscientiza<;ao da qualidade e baixa, OS 
custos totais referentes a qualidade sao altos, com predominancia dos custos de falhas 
(momento I, na Figura 8). Quando a conscientiza<;ao dos custos das falhas para a organiza<;ao 
e iniciada por meio de urn investimento inicial em treinamento, em geral observa-se urn 
aumento nos custos de avalia<;ao. Em vista dos custos de avalia<;ao aumentados provocarem 
investiga<;oes e mais conscientiza<;ao, novos investimentos sao feitos em preven<;ao, para 
melhorar aspectos do projeto, processos e sistemas (momento 2, Figura 8). Na medida em que 
a a<;ao preventiva se toma eficaz, os custos das falhas e da avalia<;ao sao reduzidos e os custos 
totais diminuem (momento 3 e 4, na Figura 8). 
Custo 
Total 
Custo de Custo de 
Prevenviio Prevenviio 
Custo de 
Avaliaviio Custo de 
Custo de Avaliaviio 
Falha 
Custo de 
Falha 
Momento 01 Momento 02 
Custo de 
Prevenviio 
Custo de 
Avaliaviio 
Custo de 
Falha 
Momento 03 
Custo de 
Prevenviio 
Avaliaviio 
Falha 
Momento 04 
Figura 8 - Evoluyao dos custos de prevenyao, avaliayao e falhas em relayao a conscientizayao 
da qualidade. 
Fonte: (OAKLAND, 1994, p.33). 
Os tres principios vitais para implementa<;ao de urn sistema de custos da qualidade, 
segundo Dunn apud Silva (2003), sao: 
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a) medi9ao: urn principio chave do gerenciamento da empresa e medir para gerenciar. A 
frase " se voce nao pode medir, nao pode gerenciar", e constantemente trabalhada 
pelas gerencias das empresas. 0 sistema de custos da qualidade e o sistema de 
informayoes gerenciais da organiza9ao sao medidos e precisam estar integrados para 
serem usados, na tomada de decisoes, pelos diversos niveis da empresa. S6 assim se 
obtem resultados positivos no processo de mudan9a da empresa; 
b) melhoria Continua: o principio da melhoria continua e vital para a implementavao de 
urn sistema de custos da qualidade. A empresa nao pode esperar que a melhoria seja 
requisitada pelos clientes, pois podera ser tarde demais para alcanva-la. E fundamental 
criar urn sistema de metas direcionadas, incentivando medidas de progresso, e 
contabilizando, ano ap6s ano, os resultados das melhorias implementadas. Assim, o 
sistema de custos da qualidade pode facilmente ser implementado e gerar resultados 
positivos para a empresa; 
c) treinamento: os executivos precisam aprender constantemente e criar urn clima de 
comprometimento com o aprendizado para toda a organiza9ao. Esse e urn pre-
requisito para a melhoria continua. Os requisitos do sucesso do aprendizado sao 
perseveran9a, paciencia, inova9ao e alto comprometimento com os resultados do 
neg6cio, por meio de educa9ao, treinamento e conhecimento das fun9oes 
desempenhadas na organiza9ao. Se cada funcionario souber exatamente o que precisa 
fazer e a importfmcia disto para a melhoria continua, estara contribuindo com a 
redu9ao das falhas intemas e extemas e, consequentemente, com a redu9ao dos custos 
totais da qualidade. 
Esses tres principios sao fundamentais para implementavao de urn sistema de custos 
numa organiza9ao. 
3.4 Vantagens de urn Sistema de Custos da Qualidade 
Bortoff (1997) aborda de forma ampla as vantagens de urn sistema de custos da 
qualidade que sao apresentadas a seguir: (i) OS dados sao mais facilmente aceitos, porque Sao 
coletados e analisados por times com funcionarios de varios setores da empresa, alem da 
participa9ao do contador da empresa; (ii) o sistema de custos da qualidade serve para auxiliar 
na tomada de decisao sobre os investimentos que precisam ser realizados pela empresa; (iii) o 
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sistema de custos auxilia a justificar e dirigir investimentos em preven91io que oportunizem 
redu96es de custos de falhas intemas e extemas, contribuindo tam bern para avaliar e justificar 
investimentos nos esforyos de melhoria da qualidade; (iv) o sistema de custos conduz ao 
desenvolvimento de tecnicas avanyadas de medidas de desempenho nas areas de satisfa91io de 
clientes, produyao e desenvolvimento de produtos para melhorar o foco na redu91io dos custos 
totais da qualidade; (v) ocorre a melhoria no retorno do investimento e em vendas, pela 
reduyao nos custos dos produtos ou servi9os da organizayao; (vi) o sistema de custos pode ser 
usado pela organizayao para gerenciar e sustentar seus programas de melhorias da qualidade. 
Dados provenientes dos sistemas de mensurayao dos custos da qualidade devem ser 
utilizados para a melhoria do sistema de garantia da qualidade da organizayao. Mensurar os 
custos da qualidade sem fazer uso adequado dos dados gerados pelo sistema de mensura91io e 
uma pratica inutil. E com urn a empresa necessitar uma reestruturayao intema de alguns de 
seus processos para tomar o seu sistema de mensura9ao mais efetivo. Sistemas formais de 
custos da qualidade devem ser capazes de prover informa96es relevantes para todos os 
gestores operacionais e de controladoria. Convem tam bern que os setores de finan9as e 
contabilidade estejam envolvidos com o desenvolvimento e implementayao do sistema de 
mensura91io destes custos (SULLIVAN, 1983b ). 
A proposta deste trabalho e demonstrar uma sistematica de mensurayao dos custos 
diretos relacionados a nao-qualidade (falhas extemas), que podem ser evitados por meio da 
conscientiza9ao das lideran9as e da aplicayao do sistema de medi91io dos custos relacionados 
a quaJidade, com enfase na analise de causas e minimizayaO das falhas extemas no processo 
produtivo de empresas vinfcolas. 
Esta mensurayao apenas tera foco nos custos diretos de falhas extemas, porque o 
trabalho nao tern o intuito de trabalhar com a possibilidade do levantamento de custos diretos 
de fabricayao. Cabe ressaltar a importiincia da aplica9ao te6rica neste trabalho, pois as 
empresas vinfcolas vivem urn ambiente de alta competitividade onde a redu9ao de custos e 
fundamental para a sobrevivencia e crescimento em seu mercado de atuayao. 
3.5 Quantifica~ao dos Custos da Qualidade 
Inumeras sao as formas de se apresentarem os custos da qualidade. Os diversos 
componentes dos custos da qualidade que aparecem nos relat6rios podem ser expressos 
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monetariamente ou atraves da rela<;ao percentual dos custos da qualidade com outros 
indicadores de desempenho da empresa (JURAN apud GALLORO & STEPHANI, 1995). 
Podem ser utilizadas varias bases para a quantifica<;ao percentual dos custos da 
qualidade, entre elas encontram-se: 
a) custo da mao-de-obra direta: indicada para industrias nao muito mecanizadas; 
b) custo da mao-de-obra padrao: fomece a medida do desempenho em rela<;ao ao 
planejado, nao sofrendo influencia das varia<;oes reais; 
c) custo direto de produ<;ao: possibilidade de utiliza<;ao por empresas cujos custos 
indiretos nao sejam de grande montante; 
d) custo total de produ<;ao: recomendavel para produ<;ao com alta tecnologia, em 
que os custos indiretos representam parcel a importante dos custos de produ<;ao; 
e) volume de produ<;ao: mede o comportamento dos custos da qualidade em rela<;ao 
a produtividade; 
f) volume agregado: recomendavel quando os custos da materia prima sofrem 
varia<;oes, sendo que o custo agregado e calculado excluindo-se dos custos totais 
o custo da materia prima; 
g) valor das vendas: e a base que mais chama a aten<;ao dos administradores, mas 
tern o inconveniente de ser afetada pelas mudan<;as de pre<;os, politicas de 
marketing e altera<;oes na demanda; 
h) percentual do custo da qualidade em rela<;ao ao custo da unidade fabricada; 
i) percentual da quantidade de produtos refugados em rela<;ao ao total das unidades 
boas produzidas; 
j) percentual do custo da qualidade em rela<;ao ao faturamento total. 
Alem disso, segundo Galloro & Stephani (1995), os relat6rios de custos da qualidade 
podem apresentar a margem de contribui<;ao que se perde nas vendas nao efetivadas e que 
foram ocasionadas pela deficiencia da qualidade do produto, especificando-as quanto a 
produtos refugados, ou ainda por produtos vendidos por pre<;o inferior ao que seria cobrado se 
nao tivessem problemas de qualidade. 
seguir: 
Algumas das vantagens da implanta<;ao do custeio da qualidade sao apresentadas a 
a) conhecer a natureza e o porte dos custos da qualidade, tomando os 
administradores conscientes dos problemas e dando-lhes razoes para se 
interessarem no aperfei<;oamento continuo; 
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b) relat6rios da qualidade com bin ados com as avaliay6es do desempenho 
departamental e da empresa em geral fomecem ao gestor oportunidades para 
implementar ay6es corretivas no sentido de melhorar o desempenho; 
c) o custeio da qualidade pode melhorar a lucratividade da empresa mediante urn 
controle mais efetivo. 
No entanto, deve-se evitar que o funcionario seja induzido a reduzir custos eliminando 
atividades de prevenyao, que no futuro se revertem em custo de nao-qualidade. 
Outro ponto merecedor de destaque e que o gerenciamento dos custos da qualidade 
nao requer investimentos relevantes para sua concretizayao, bastando aproveitar os dados 
intemos ja existentes. 
3.6 Estrutura de Custos Operacionais da Qualidade 
Segundo Garvin (1992), e possivel deduzir a estrutura dos custos operacionais totais 
da qualidade conforme mostra a Figura 9: 
= Custos da Fun9ao Qualidade 
= Preven9ao + Avaliayao 
Figura 9- Estrutura de Custos Operacionais da Qualidade. 
Fonte: (GARVIN, 1992, p.33). Adaptado pelo autor. 
+ Custos do que ocorre quando 
Fun<;ao Qualidade falha 
+ Falhas lnternas + Falhas Ellternas 
65 a 70% do Total 
A afirmayao de que os custos da nao-qualidade nao sao controlaveis nao pode ser 
considerada totalmente. Se uma falha individual e urn fen6meno rand6mico, o nivel medio de 
falhas pode ser controlado .. Para uma falha ocorrer, e suficiente que urn certo numero de 
causas ocorra simultaneamente, mas as causas das falhas dependem elas pr6prias de uma certa 
quantidade de circunstfmcias que determinam o nivel medio destas falhas. Tais circunstfmcias 
nao sao nada misteriosas: trata-se justamente da prevenyao as mesmas. 
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Toda a atividade de preven<;:ao visa controlar o nivel medio de falhas . A qualidade e a 
negativa da nao-qualidade. A conclusao e que OS custos de preven<;:ao sao 0 principal fator de 
controle sobre os custos das falhas, ou e atraves dos custos da qualidade que podemos 
controlar os custos da nao-qualidade. 
Conforme apresentado na Figura 9, urn sistema de custo da qualidade e da nao-
qualidade e urn plano de contas intitulado "custos operacionais totais da qualidade" e 
subdivido em quatro contas gerais. E preciso notar que as contas gerais sao subdivididas numa 
certa quantidade de itens de custo, detalhe importante para o calculo desses custos. Como 
detalhar essa subdivisao e urn tema que foge ao escopo dessa monografia. Nota-se na Tabela 
1, segundo Garvin (1992), que as contas sao interdepartamentais, envolvendo gastos em 
varios departamentos de forma simu!Hinea. 
Tabela 1 -Custos Operacionais Totais da Qualidade 
Fonte: (GARVIN, 1992, p.42). 
A Tabela 1 e apenas uma representa<;:ao de uma situa<;:ao ideal , pois certamente em 
uma empresa real nao e tao facil obter-se de imediato os valores precisos de tais contas. Sera 
necessario muito trabalho para se chegar a urn quadro demonstrative bern menos detalhado. 
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Mas basta observar para verificar que as contas de custos da qualidade e da nao-
qualidade, pela propria maneira como sao geradas, podem permitir ao profissional a 
concretizayao de dois objetivos: 
a) Identificar as maiores oportunidades para a redu9ao de custos, que normalmente, 
obtem-se atacando os custos de falhas intemas, atraves de aumentos 
programados nas atividades de prevenyao. A reduyaO de falhas intemas leva a 
redu9ao de falhas extemas e dos custos de avalia9ao; 
b) Identificar as principais oportunidades de se otimizar a satisfa9ao dos 
consumidores com o produto, aumentando sua rentabilidade, que pode ser obtido 
atacando falhas extemas, tomando possivel tra9ar o perfil das caracteristicas que 
o consumidor realmente deseja ver no produto, bern como reduzir o custo de 
utiliza9ao do produto pelo consumidor. 
Quando uma empresa implementa urn sistema da qualidade, o custo desta 
implementa9ao pode parecer muito elevado. No entanto, verifica-se que na maior parte dos 
casos, ap6s o sistema ter sido implementado, ha uma diminui9ao dos custos de produ9ao, bern 
como urn aumento da mesma. Em muitos casos basta apenas reformular o processo e metodos 
de trabalho para que sejam economizados custos que pareciam fixos. 
Os varios custos da qualidade, confonne proposto por Feigenbaum (1994) podem ser 
classificados da seguinte forma: custos das falhas, custos de avalia9ao e custos de preven9ao. 
Estes ultimos sao devidos a a9oes tendentes a evitar outros. Desempenham urn papel 
importantissimo, sendo objeto de areas e tecnicas muito especializadas, tal como, a 
manuten9ao preventiva. Os programas de manuten9ao preventiva bern estruturados tern urn 
alto impacto na reduyao dos custos de explora9ao e no aumento da qualidade. 
Em urn dado processo produtivo os custos de avalia9ao (com a prevenyao) aumentam 
com a qualidade que se pretende atingir, e os custos associados com as falhas diminuem em 
fun9ao de maiores niveis de qualidade atingidos. Entre estes dois custos ha urn valor 6timo ate 
onde e rentavel chegar. 
Nos capitulos que seguem serao apresentados o processo da logistica de distribuiyao , 
o ramo vinicola e a sistematica utilizada na coleta de dados relacionados aos custos da nao-
qualidade na industria vinicola. 
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Capitulo 4 
A LOGISTICA DE DISTRIBUI<;AO 
4.1 Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribui~ao 
Nesses 60 anos decorridos desde a Segunda Guerra Mundial, a logistica apresentou 
uma evolu<;:iio continuada, sendo hoje considerada urn dos elementos-chave na estrategia 
competitiva das empresas. No inicio era confundida com o transporte e a armazenagem de 
produtos; hoje e o ponto nevnilgico da cadeia produtiva integrada, procurando atuar de acordo 
como modemo conceito de SCM (Supply Chain Management) ou Gerenciamento da Cadeia 
de Abastecimento. Neste capitulo serao apresentados conceitos sucintos sobre a evolu<;:iio 
logistica ate o atingimento do patamar de gerenciamento da cadeia de distribui<;:iio. 
4.1.1 0 que e Logistica 
Na sua origem, o conceito de logistica estava essencialmente ligado as opera<;:oes 
militares, em que decisoes de avan<;:ar tropas seguindo determinada estrategia, os generais 
precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que providenciasse o deslocamento, na hora 
certa, de munis;ao, viveres, equipamentos e socorro medico para o campo de batalha. Por se 
tratar de urn servi<;:o de apoio, sem o glamour da estrategia belica e sem o prestigio das 
batalhas ganhas, os grupos logisticos militares trabalhavam em silencio, na retaguarda. 
Considerando o ambiente empresarial, considera-se que urn elemento basico no 
processo produtivo eo distanciamento espacial entre a industria e os mercados consumidores, 
de urn !ado, e as distfmcias entre a fabrica e os pontos de origem das materias-primas e dos 
componentes necessaries a fabrica<;:iio dos produtos, de outro. 0 produto, ao sair da fabrica, ja 
tern urn valor intrinseco a ele agregado, mas esse valor esta ainda incomplete para o 
consumidor final. Para que o consumidor possa usufruir o produto em toda sua plenitude, e 
necessario que a mercadoria seja colocada no local desejado. 
0 valor de. Iugar depende, obviamente do transporte do produto, da fabrica ao 
deposito, deste a loja, e desta ao consumidor final. Por essa razao, as atividades logisticas nas 
empresas foram por muito tempo confundidas com transportee armazenagem. 
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Admitindo que o produto seja deslocado corretamente desde a origem ate o destino dentro dos 
prazos preestabelecidos, ainda assim nao estariam completas as fun<;:oes Iogisticas. Urn 
elemento fundamental ja cadeia de suprimentos e a qualidade e outro fator que empresas de 
ponta no exterior estao introduzindo como elemento adicional as suas atividades Iogisticas eo 
valor da informa<;:ao, ou seja, a transferencia, ao cliente, de informa<;:oes importantes e de 
forma gratuita. Com isso tende a ganhar a preferencia do cliente diante da concorrencia, pois 
esta adicionando urn valor de informa<;:ao a seus servi<;:os logisticos (NOV AES, 2007). 
Observa-se entao que a logistica evoluiu muito desde seus prim6rdios. Agrega valor 
de Iugar, de tempo, de qualidade e de informa<;:ao a cadeia produtiva. Alem disso a logfstica 
modema procura tambem eliminar do processo tudo que nao tenha valor para o cliente, ou 
seja, tudo que acarrete somente custos e perda de tempo visando, entre outras coisas, o 
enxugamento do processo logistico, com beneficios diretos aos consumidores. A Iogistica 
tambem envolve elementos, conforme Ballou (1993), humanos, materiais (predios, vefculos, 
equipamentos, computadores), tecnol6gicos e de informa<;:ao. Implica tambem a otimiza<;:ao 
dos recursos, pois, se de urn !ado se busca o aumento da eficiencia e a melhoria dos niveis de 
servi<;:o ao cliente, de outro, a competi<;:ao no mercado obriga a uma redu<;:ao continua nos 
custos. 
Assim podemos conceituar Logistica adotando a defini<;:ao do Council of Supply Chain 
Management Professionals norte-americano que defini a logistica como o processo de 
planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, 
bern como os servi<;:os e informa<;:oes associados, cobrindo desde o ponto de origem ate o 
ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor. 
4.1.2 Fluxos Associados a Logistica 
Os fluxos associados a Iogistica, envolvendo tambem a armazenagem de materia-
prima, dos materiais em processamento e dos produtos acabados, percorrem todo o processo, 
indo desde os fomecedores, passando pela fabrica<;:ao, segundo desta ao varejista, para atingir 
finalmente o consumidor final, o alvo principal de toda a cadeia de suprimento. Alem do fluxo 
de materiais (insumos e produtos), ha tambem o fluxo de informa<;:oes em todo o processo. 
Esse fluxo ocorre nos dois sentidos, trazendo informa<;:oes paralelamente a evolu<;:ao do fluxo 
de materiais, mas conduzindo tambem informa<;:ao no sentido reverso, come<;:ando com o 
consumidor final do produto (demanda, preferencias, mudan<;:as de habitos e de compras, 
mudan<;:as no perfil socioeconomico) e indo ate os fomecedores de componentes e de materia-
pnma. 
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Todos esses elementos, segundo Novaes(2007), devem ser enfocados com urn objetivo 
fundamental: satisfazer as necessidades e preferencias dos consumidores finais. No entanto, 
cada elemento da cadeia logistica e tambem cliente de seus fomecedores. Assim, e necessaria 
conhecer cada componente do processo, buscando sua satisfa9ao plena. Finalmente, operando 
num mercado eminentemente competitivo, nao basta adotar solu96es tecnicamente corretas. E 
necessaria buscar solu96es eficientes, otimizadas em termos de custo, e que sejam eficazes em 
rela9ao aos objetivos pretendidos. 
Assim, a modema Logistica procura incorporar: 
• Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao Iongo de toda a cadeia de 
suprimento; 
• lntegra9ao efetiva e sistemica entre todos os setores da empresa; 
• lntegra9ao efetiva e estreita (parcerias) com fomecedores e clientes; 
• Busca da otimiza9ao global, envolvendo a racionalizayao dos processos e a redu9ao de 
custos em toda a cadeia de suprimento; 
• Satisfa9ao plena do cliente, mantendo nivel de servi9o preestabelecido e adequado. 
4.1.3 Cadeia de Distribui9ao e seu Gerenciamento 
Distribui9ao e o ramo da logistica empresarial que trata da movimenta9ao, estocagem 
e processamento de pedidos dos produtos finais da firma. Costuma ser a atividade mais 
importante em termos de custo para a maioria das empresas, pois absorve cerca de dois ter9os 
dos custos logisticos. 
A logistica de distribui9ao, segundo Ballou (1993) preocupa-se principalmente com 
bens acabados ou semi-acabados, ou seja, com mercadorias que a empresa oferece para 
vender e que nao planeja executar processamentos posteriores. Desde o instante em que a 
produ9ao e finalizada ate o momento no qual o comprador toma posse dela, as mercadorias 
sao responsabilidade da logistica, que deve mante-las no deposito da fabrica e transporta-las 
ate depositos locais ou diretamente ao cliente. 0 profissional de logistica deve preocupar-se 
em garantir a disponibilidade dos produtos requeridos pelos clientes a medida que eles 
desejem e se isto pode ser feito a urn custo razoavel. 
A logistica de distribui9ao esta associada a movimenta9ao fisica de materiais e esse 
processo envolve atividades intemas e extemas, acompanhadas de documentos legais. Podem 
ser divididas em fun96es mais nucleares como recebimento e armazenagem, controle de 
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estoques, administra<;ao de frotas e fretes, separa<;ao de produtos, carga de veiculos, 
transportes, devolu<;oes de materiais e produtos entre outras. 
Dispersos em sua imensidao territorial, o Brasil apresenta numerosos p61os de 
produ<;ao e de consumo, o que gera uma gigantesca movimenta<;ao de mercadorias. 0 
transporte rodoviario e o principal e corresponde a cerca de 60% do total das cargas do pais 
(BERT AGLIA, 2008). 
A distribui<;ao tern recebido especial aten<;ao nos ultimos anos e e reconhecida como 
urn processo de suprema importfmcia por parte das empresas privadas e publicas devido aos 
altos custos nela envolvidos e as oportunidades existentes para a redu<;ao desses custos. 
Distribuir e uma fun<;ao dinamica e bastante diversa, variando de produto para 
produto, de empresa para empresa. Dessa forma, a distribui<;ao precisa ser extremamente 
flexivel para enfrentar as diversas demandas e restri<;oes que lhe sao impostas, sejam elas 
fisicas ou legais. 
A vantagem competitiva de uma empresa pode estar na forma de distribuir, na maneira 
com que faz o produto chegar rapidamente a gondola, na qualidade do seu transporte e na 
eficiencia de entrega de urn material a urn fabricante. 
0 gerenciamento da distribui<;ao vai alem de meramente movimentar urn produto de 
urn determinado ponto a outro. E uma atividade fundamental no servi<;o, custo e qualidade 
desejado por consumidores e clientes (BERTAGLIA, 2008). 
4.2 Distribui~ao de Classe Mundial 
Segundo Frazelle e Goelzer (1999), o melhor centro de distribui<;ao e nao te-Jo, entao 
por que estudar a necessidade de urn processo de distribui<;ao e relevante para obten<;ao de 
vantagem competitiva ? 
Apesar de todas as iniciativas relacionadas a integra<;ao da cadeia de abastecimento; a 
resposta eficiente ao consumidor, a resposta rapida e a entrega Just-in-time, a cadeia de 
abastecimento que conecta a fabrica<;ao e os consumidores finais nunca sera tao bern 
coordenada a ponto de eliminar completamente a necessidade de centros de distribui<;ao. No 
entanto, conforme estas iniciativas acontecem, o papel e a missao das opera<;oes de 
distribui<;ao mudam e continuarao a mudar drasticamente. 
As tentativas de integrar a cadeia de abastecimento para minimizar os estoques no 
processo de abastecimento reduzem enormemente a margem de erro na cadeia logistica. Por 
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esta razao, as pressoes sobre precisao e desempenho no tempo de ciclo de distribuivao sao 
1mensas. 
Urn centro de distribuiyao desempenha papel muito valioso na cadeia de 
abastecimento quando: 
• Mantem estoque necessaria para balancear e regular a variavao entre pianos de 
produvao e demanda. Com esta finalidade, o deposito localiza-se normalmente perto 
do ponto de fabricayao e pode ser caracterizado pelo fluxo de paletes cheios entrando 
e paletes cheios saindo (assumindo variayoes no tamanho do produto e no volume de 
cargas paletizadas); 
• Acumula e consolida produtos de varios pontos de fabricayao dentro de uma {mica 
empresa, ou de varias empresas, buscando combinar o em barque para clientes comuns. 
Tal deposito podera estar Jocalizado centralmente em relavao aos locais de produyao 
ou a base compradora. 0 movimento de produto pode ser simbolizado pela entrada de 
paletes cheios e saida de caixas. As instalav5es estao tipicamente respondendo a 
pedidos semanais ou mensais; 
• Oferece entrega de mesmo dia a clientes chave. Depositos podem estar Jocalizados no 
campo com o intuito de reduzir distiincias de transporte permitindo assim rapida 
resposta a demanda. Frequentemente, urn linico item e selecionado e este mesmo item 
e diariamente enviado ao cliente; 
• Serve como local onde atividades de customizavao de produtos chave sao executadas, 
incluindo; embalagem, etiquetagem, marcayao e colocayao de preyo. 
0 mercado de distribuivao esta repleto de centenas de fornecedores de sistemas de 
gerenciamento de deposito, centenas de centros terceirizados e centenas de consultores de 
distribuivao. A estrategia esta em se tornar urn melhor cliente para este mercado e 
capacitando-se para selecionar os melhores em cada produto ou servivo oferecidos 
(FRAZELLE E GOELZER, 1999). 
Para uma distribuivao de classe mundial, tam bern e primordial a criavao e manutenyao 
de perfis de pedido, atividade por item e planejamento, para identificar as causas basicas dos 
problemas no processo e nas oportunidades de inovayao. 
Comparar o desempenho do deposito, praticas e infraestrutura operacional em relayao 
aos padroes de classe mundial para determinar desempenho, pratica e diferenva de infra-
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estrutura; para quantificar oportunidades de aperfeivoamento; e para estimar investimentos 
acessiveis em novos materiais e sistemas de processamento de informav5es. 
Simplificar processos tambem vern a encontro do objetivo de equiparavao a processos 
de distribuivao de classe mundial. E necessario eliminar o maximo de conteudo de trabalho 
possivel. Uma vez que a maior parte do trabalho num deposito constitui-se de movimentavao 
do produto fisico e processamento de informavao, essas duas atividades deveriam ser o foco 
das iniciativas designadas ao reprojeto do processo. 
Gradualmente justificar e implementar sistemas de gerenciamento de distribuivao, 
sistemas que nao necessitem de instrumentos que suportem decis5es para manter o perfil de 
atividade do deposito para acompanhar os desempenhos e a utilizavao de recursos e para 
garantir processo de distribuivao simplificado. 
No que se refere a mecanizavao do sistema de distribuivao, gradualmente justificar e 
implementar a utilizavao de equipamentos e sistemas de distribuivao para melhorar a 
produtividade do deposito e a densidade de estocagem e auxiliar os funcionarios em dificeis 
atividades de movimentavao de materiais toma-se tam bern fundamental. 
Atrelado ao fator mecanizavao, o fator layout vern como complemento a otimizavao 
deste processo. 0 processo de melhoria do layout busca essencialmente esquematizar os 
processos do deposito, a movimentavao de materiais e o sistema de estocagem para formar urn 
fluxo regular de material e informavao entre processos, maximizar o uso da area e obter 
melhor uso do espayo disponivel. 
Complementando os conceitos acima citados, insere-se o fator humano, ou 
humanizavao como fator fundamental e chave para que a implementavao de urn sistema de 
distribuivao de classe mundial seja bern sucedido. Humanizar as operav5es de distribuivao 
atraves do envolvimento dos colaboradores no processo de mudanva dos sistemas de 
distribuivao; atraves do desenvolvimento de objetivos de desempenho comum e individual e 
da implementavao de melhorias ergon6micas nas atividades manuais. 
A distribuivao de classe mundial necessita de principios de avao para que a os 
resultados desta fase inicial de implementavao seja otimizados. A definivao dos principios de 
avao equivalem a fazer o "dever de casa" antes do exame, considerando neste caso o exame 
como sendo o reprojeto do processo, o design de sistemas de processamento de informav5es, 
a movimentavao dos materias e a implementavao de sistemas. 0 resultado do exame seriam os 
novos indicadores de produtividade, tempo de ciclo, acuracidade e densidade de estocagem do 
deposito. 
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Segundo Frazelle e Goelzer (1999), a chave para se atingir urn padrao classe mundial e 
maximizar a utilizac;:ao e a integrac;:ao dos recursos de distribuic;:ao enquanto satisfaz os 
objetivos de atendimento ao cliente e missao da area de distribuic;:ao. Se houver 
exclusivamente a dedicac;:ao a minimizac;:ao de custos, a prestac;:ao de servic;:os ao cliente 
decaira. Por outro !ado, se houver focalizac;:ao exclusivamente no servic;:o ao cliente, os custos 
de distribuic;:ao irao crescer rapidamente. Consequentemente, identificar e implementar 
aprimoramentos de processo que simultaneamente reduzam os custos e melhorem o nfvel do 
servic;:o ao cliente e a chave para alcanc;:ar os padroes de distribuic;:ao de classe mundial. 
Para o atingimento de padroes de distribuic;:ao de classe mundial, o alinhamento 
operacional e estrategico devem ser considerados em cada etapa do projeto de implementac;:ao 
de urn sistema de distribuic;:ao otimizado. E importante considerar que todas as func;:oes que 
integram a cadeia de abastecimento e agregam valor contribuem para seu sucesso ou fracasso. 
Tais func;:oes nao devem ser operadas isoladamente. Uma (mica func;:ao nao e capaz de 
assegurar o sucesso da cadeia. 0 fracasso, porem, em uma delas pode levar a derrocada total 
da cadeia. Esse fracasso pode acontecer durante a coordenac;:ao das estrategias e a realizac;:ao 
do alinhamento estrategico, ou vir a ocorrer quando da execuc;:ao das estrategias (CHOPRA E 
MEINDL, 2006). 
4.3 Custos Logisticos e Custos da Logistica de Distribui~ao 
Ha poucos estudos e discussoes sobre custos logfsticos, considerando o macro 
processo Iogfstico como urn todo, desde o processo logfstico do abastecimento, o suporte a 
manufatura {planta), ate a entrega dos produtos finais aos clientes, considerando inclusive a 
operac;:ao p6s-venda ( distribuic;:ao ). 
De fato, questoes praticas de identificac;:ao e coleta dos dados sobre os custos logfsticos 
ao Iongo das cadeias de abastecimento, produc;:ao e distribuic;:ao tomam muito dificil associa-
los aos produtos entregues e deterrninar seu custo total. Por outro !ado, o mais freqiiente e a 
Iiteratura tratar desses custos por processos da logfstica ou ainda, dentro desses processos, 
tratar de atividades especfficas, como modos de transporte aereo e arrnazenagem. Desde 
entao, estabelece-se uma ponderavel dificuldade para uma discussao ordenada sobre custos 
logfsticos, dentro da linha de interpretac;:ao do processo logfstico como urn todo. 
Como abordar tais custos, de modo a considerar sua importancia relativa em diferentes 
tipos de neg6cios, possibilitar a gestao logfstica tomar decisoes e ac;:oes capazes de - via 
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logistica integrada - levar aos niveis de servi9o desejados ao menor custo total passive!, nas 
mais variadas situa96es pniticas em que se configuram as cadeias logisticas de abastecimento, 
produ~tao e distribui~tao? 
Agora relacionado aos custos da logistica de distribui~tao, de forma bastante ampla, 
todos os gastos incorridos ap6s a fabricayao podem ser considerados como custos de 
distribuiyao. Os hens e servi~tos movimentam-se ao Iongo dos canais de distribui~tao. 
Ao tratar-se de custo de distribuiyao, comenta-se que a maioria das empresas 
preocupa-se em classifica-los em custos diretos de vendas, despesas com promo~tao e 
propaganda, custos de transportes, estocagem e armazenagem e outros custos gerais de 
distribui~tao, pois os consideram como custos relevantes. 
Os custos das opera~t6es logisticas, que ocorrem em urn processo de distribui~tao, 
podem ser representados pelos custos de embalagem, custos de armazenagem e 
movimentayao, custos de estocagem, custos de transporte e custos de tecnologia da 
informayao, que decorrem das fun~t6es relacionadas as segunda e terceira fases do 
processamento do pedido tratados anteriormente. 
Os custos de distribui~tao, conforme Faria e Costa (2007), dependendo da decisao a ser 
tomada, deveriam ser identificados, classificados e acumulados em funyao dos objetos de 
custeio relacionados a aplica~tao do esfor9o de distribui~tao (clientes, canais de distribui~tao, 
regioes ou produtos). 
Os gestores de logistica, responsaveis pelas decisoes, tern como objetivo principal que 
seus beneficios sejam maiores que seus custos, assim como necessitam que as informa~t6es, 
disponiveis para a tomada das referidas decisoes, sejam compreensiveis, uteis, relevantes, 
confiaveis e oportunas. Para isso, a atividade de Iogistica necessita de informa~t6es de custos 
Iogisticos para poder melhor direcionar sua tomada de decisoes. 
4.4 Gestio de Custos Logisticos 
A distribui~tao e uma parte do composto de marketing (produto, preyo, promo~tao e 
distribuiyao ), que no ambito dos subprocessos de armazenagem e transporte busca uma forma 
estrategica de agregar valor ao cliente. A Iogistica de distribui~tao, bastante significativa em 
empresas comerciais e industriais, tern seu processo inicial com o subprocesso de 
48 
armazenagem, recebendo e estocando os produtos acabados oriundos da fabrica, como, 
tambem, as embalagens adquiridas de terceiros. 
Com a solicita<;ao de vendas, considerada a primeira fase do processasmento do 
pedido, ainda na area de marketing e vendas, que recebe a solicita<;ao do pedido e o integra a 
urn sistema de infmma<;ao, em que e possivel verificar 0 estoque disponivel e 0 credito do 
cliente. Se o produto nao estiver disponivel no estoque, o referido sistema de informa<;ao 
realiza a programa<;ao da produ<;ao, para que esta possa suprir o produto que estiver em falta. 
Ap6s o pedido ter sido efetivado pela area de vendas ou marketing, aciona-se o 
processo logistico de distribui<;ao, no momento em que a informa<;ao e transferida a 
armazenagem. Inicia-se entao a considerada segunda fase do processa mento do pedido, com 
o subprocesso de armazenagem, envolvendo, por exemplo, as seguintes atividades: emissao 
das etiquetas de identifica<;ao do cliente e c6digo de barras dos itens a serem separados, 
separa<;ao, conferencia, embalagem, emissao do conhecimento de frete, faturamento, 
consolida<;ao de carga e expedi<;ao. 
Inicia-se entao a terceira fase do processamento do pedido, executada pelo 
subprocesso de transporte, que engloba as atividades: carregamento do produtos, trfmsito ate o 
centro de distribui<;ao regional, desconsolida<;ao da carga, transferencia para transporte e 
entrega do pedido ao cliente. Desta forma, encerram-se o ciclo do processamento do pedido e, 
tambem, as atividades da Logistica de Distribui<;ao (FARIA E COST A, 2007). 
Os tres processos descritos, que comp5em o fluxo do produto, nao devem atuar de 
forma isolada, visto que a busca de minimiza<;ao dos custos acumulados, em urn processo, 
podem acarretar uma eleva<;ao compensat6ria dos custos em urn outro. Isto enseja, portanto, 
uma abordagem sistemica praticando os conhecidos como trade-offs de custos. 
Faria e Costa (2007) enfatizam que uma empresa de qualquer segmento nao deveria 
pensar em estrategias voltadas para o valor e outras aos custos, mas, sim, em estrategias que 
resultam em posi<;5es de custos atrativas em rela<;ao aos beneficios fomecidos. Percebe-se 
neste comentario que as empresas precisam acompanhar seus custos, de forma a otimizar seu 
resultado econ6mico, no intuito de agregar valor a seus clientes e acionistas. 
A lideran<;a em custo, conhecida como uma das tres estrategias genericas segundo a 
obra- Estrategia competitiva (1985) de Porter, significa que a empresa apresenta o menor 
custo do segmento, em compara<;ao ao da concorrencia, o que, tendo em vista os pre<;os 
praticados, pode representar uma margem superior ou urn pre<;o de venda menor que a 
concorrencia. 
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Baseado na estrategia de lideran<;a em custo, para que as empresas possam ser lfderes 
em custo, devem: 
• Eliminar atividades que nao agregam valor; 
• Reduzir os custos de produ<;ao por meio da simplifica<;ao e integra<;ao de processos, 
bern como com a utiliza<;ao de novas tecnologias; 
• Enfatizar a qualidade dos produtos e processos, asstm como reduzir os custos 
associados com desperdicios; 
• Reduzir as necessidades de estoques por meio de sistemas de planejamento, menores 
tempos de ciclo, processos integrados, etc.; 
• Melhorar a flexibilidade e conformidade ao/com o mercado. 
Na analise dos custos logisticos, o valor para o acionista e ponto primordial tanto quanta o 
valor ao cliente. Gerar valor par ao acionista ocorre a partir do momenta em que este agente 
apura urn resultado operacional lfquido positivo, monos o custo de oportunidade sabre todos 
os ativos investidos. 
Ainda segundo Faria e Costa (2007), visando agregar valor econ6mico para o acionista, 
decis5es pode efetivar-se por meio de: 
• Minimiza<;ao dos custos: racionaliza<;ao de opera<;5es, introdu<;ao e melhor 
aproveitamento das tecnologias utilizadas, menores custos de processamento de 
pedidos, compartilhamento de recursos e servi<;os entre os membros de uma cadeia 
de suprimentos ou decis5es de terceiriza<;ao de fun<;5es que nao sejam da 
compeHlncia central da empresa; 
• Eficiencia no capital de giro: por meio de redu<;5es no tempo do ciclo do caixa, em 
que, por exemplo, os prazos medias de contas a receber e os de inventario sejam 
reduzidos e os prazos medias de pagamento sejam dilatados; 
• Eficiencia do custo fixo: pode ocorrer se houver adequada utiliza<;ao das 
capacidades, se a rede logistica for otimizada ou se houver terceiriza<;ao de 
servi<;os e, inclusive, retorno positivo sobre os ativos investidos; 
• Minimiza<;ao de impastos: uma decisao de localiza<;ao de uma fabrica ou urn 
centro de distribui<;ao, por exemplo, pode afetar os custos tributarios relacionados 
a obten<;ao de materiais ou a distribui<;ao dos produtos acabados, assim como a 
determina<;ao dos pre<;os de transferencias entre as unidades. Outra questao a ser 
ressaltada sao todos os custos tributarios envolvidos nos processos de importa<;5es 
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e exporta<;:oes, assim como as tarifas existentes para desembara<;:os desses 
processos que devem ser melhor estudados; e 
• Melhoria da rentabilidade: para obter rentabilidade para seus acionistas, as 
empresas desenvolvem novos produtos, inclusive, de modo conjunto com outros 
membros da cadeia de suprimentos em que a empresa esteja inserida, de forma que 
sejam atendidos os niveis de servi<;:os dos clientes, inclusive no p6s-venda, com 
inova<;:ao de valor. 
Outro ponto fundamental de discussao quando se trata do estudo dos custos 
logisticos e 0 conhecimento do ponto 6timo para cada nivel de servi<;:o, que e 0 ponto 
em que a receita e maxima e OS custos logfsticos sao mfnimos, OU seja, 0 ponto de 
maxima eficiencia. 
Conforme Ballou (1993), se uma empresa possui conhecimento da 
representatividade de seus custos logisticos em rela<;:ao as suas receitas (provenientes 
de vendas) e consegue reduzi-los por meio de urn programa bern conduzido, podera 
otimizar seu resultado econ6mico. Se conseguir fazer isso e, ao mesmo 
tempo,melhorar seu nivel de servi<;:o, ira agregar valor aos clientes e aos acionistas. 
Urn nivel de servi<;:o excelente, provido por urn sistema logistico unico e de dificil 
reprodu<;:ao que, ao mesmo tempo, otimiza o resultado econ6mico da empresa, traz 
vantagem competitiva. 
Para otimizar o resultado econ6mico com a<;:6es tomadas em logistica, e 
imprescindivel: urn nivel de servi<;:o que potencialize as receitas, ao menor custo 
logistico total possivel e reduzindo investimentos em ativos logisticos, no intuito de 
aumentar o retorno sobre o investimento (ROI). 
0 conceito do custo logistico total e a premissa que sustenta as analises dos 
custos de todo o macro processo logistico, auxiliando o gestor na tomada de decisao. 
Copacino (1997) afirma que o conceito de custo total, chave da logistica 
integrada, e baseado no inter-relacionamento dos custos de abastecimento, produ<;:ao e 
distribui<;:ao. A analise do custo logistico total envolve a minimiza<;:ao dos custos de 
transporte, armazenagem e movimenta<;:ao de materiais, embalagem, manuten<;:ao de 
inventario, tecnologia de informa<;:ao, tributarios e dos custos decorrentes de lotes. 
Pela 6tima da logistica integrada, os custos nao podem ser vistos de forma 
isolada como se fossem elementos independentes, assumindo que possuem uma 
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relavao direta com outras categorias de custos. Dessa forma, todos os custos 
decorrentes dos processos logisticos devem ser identificados e mensurados na analise 
do custo logistico total. 
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Capitulo 5 
Apresenta~ao do Ramo Vinicola e do Processo 
Produtivo Vinicola 
5.1 Introdu~ao ao Ramo Vinicola Brasileiro 
0 mercado nacional de vinhos, sucos de uva, e derivados tern passado por importantes 
transforrna<;oes a partir de dois periodos: da abertura da economia nacional nos anos 90, 
durante o governo do presidente Fernando Collor de Melo, e implanta<;ao do chamado Plano 
Real em meados do ano de 1994. No primeiro instante, houve uma permissao para a 
importa<;ao de produtos. No segundo momento, como resultado da estabiliza<;ao da economia, 
houve urn aumento do poder aquisitivo da popula<;ao brasileira que passou desde entao a 
gastar mais com commodities tais como os vinhos de mesa e seus derivados, entre outras 
mercadorias. Os vinhos de mesa sao padronizados para que o consumidor nao perceba 
qualquer diferen<;a em termos de sabor, caracteristica esta comum aos vinhos finos em que, a 
cada safra, e perceptive! a diferen<;a no paladar, core mesmo na fragrfmcia destes vinhos. 
0 consumo anual de vinhos per capita no Brasil esta atualmente na faixa de 1,8 litros, 
valor este quase 10 vezes menor que na Argentina e mais de 20 vezes menor que em paises 
europeus como Italia, Fran<;a e Espanha, onde o consumo anual per capita ultrapassa os 50 
litros (CORREA, 2005). 
Alguns dados estatisticos relativos ao vinho e as uvas no Brasil sao divulgados logo 
abaixo. 
Segundo dados de 2004 da OIV (Organiza<;ao lnternacional de Vitivinicultores), a area 
cultivada de vinhedos no paise de cerca de 75.000 hectares, que produzem cerca de 3.400.000 
hectolitros/ano, sen do o consumo per capita brasileiro de apenas 1,85 litros por ano. 
Os principais estados vinhateiros sao o Rio Grande do Sui, com cerca de 70% de toda 
a produ<;ao nacional, seguindo-se Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Minas Gerais e 
Pernambuco. No total, sao cerca de 19.000 produtores de vinho ou de uvas de mesa, sendo a 
produ<;ao de uvas viniferas (com fins de elabora<;ao de vinhos) uma quase exclusividade do 
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Rio Grande do Sul. No Vale do Rio Sao Francisco, no Nordeste, embora predomine o cultivo 
de uvas finas de mesa, o mercado para vinho esta em plena expansao (CORREA, 2005). 
A vitivinicultura consolida sua condi9ao de atividade importante para inumeras 
regioes do Brasil. Em varios Estados, as areas ocupadas com parreirais crescem a cada ano, 
assim como a produ9ao e a industrializa9ao. A viticultura impressiona pela sua diversidade: o 
pais colhe uvas de mesa para consumo in natura, uvas varietais para vinhos finos e para 
espumantes, alem dos vinhos de mesa e dos sucos (STEVENSON, 2002) 
A vitivinicultura ingressa numa realidade empresarial. A atividade centra seus 
investimentos em tecnologia e na modemiza9ao dos vinhedos e das unidades industriais. Ao 
mesmo tempo aposta no marketing, na divulga9ao dos produtos junto aos potenciais 
mercados, para ganhar mais e mais competitividade (CORREA, 2005). 
Se o clima esta mudando no planeta, com conseqiit~ncias tragicas para algumas 
regioes, OS viticultores brasileiros nao tern 0 que lamentar. Nos ultimos anos, houve uma 
sucessao de boas safras de uva, que vern permitindo a elabora9ao de vinhos de excelente 
qualidade, como eo caso de 1999, 2002 e 2004. As melhorias ja se fizeram sentir na safra de 
2004 que, alem da boa qualidade da uva, foi uma das maiores em produ9ao nos ultimos anos, 
alcan9ando 578.754.835 de quilos, segundo dados do lnstituto Brasileiro do Vinho (Ibravin), 
do Ministerio da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa) e da Secretaria da Agricultura 
e Abastecimento do Rio Grande do Sul. Esse volume representa urn aumento de 51% em 
rela9ao ao ano anterior, de 22% sobre 2002 e de 33% sobre 2001. No conjunto, predominaram 
as uvas tintas comuns, com 447,86 milhoes de quilos (CORREA, 2005). 
E necessario, para ampliar a competitividade do vinho nacional perante os vinhos 
provenientes de paises tradicionalmente produtores desta bebida, urn maior controle sobre os 
custos gerados em cada fase do processo produtivo vinfcola. A desvaloriza9ao do dolar em 
rela9ao ao real facilita a importa9ao a pre9os baixos de vinhos muito bern aceitos pelo 
brasileiro, tais como os vinhos argentinos, chilenos, italianos e franceses. A informalidade 
existente na importa9ao de alguns destes vinhos toma a disputa por pre9os mais competitivos 
ainda mais acirrada. 
5.2 Considera4;oes sobre a Industria Vinicola e seu Processo Produtivo 
A industria vinicola brasileira, acompanhando a evolu9ao tecnologica mundial do 
ramo, tambem vern sofrendo constantes mudan9as em toda sua cadeia produtiva com o 
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advento de diversas altemativas tecnol6gicas oferecidas pelas fabricantes multinacionais e 
nacionais do ramo (CORREA, 2005). 
0 nivel de automa<;:ao do processo de fabrica<;:ao do vinho esta em constante 
crescimento, e, como resultado da aplica<;:ao destas novas tecnologias, as vinicolas brasileiras 
estao num patamar de produtividade e eficiencia tecnica como nunca antes alcan<;:ada 
(SELDON, 2001). 
A Figura 10, apresentada logo abaixo, coloca de forma resumida a sequencia da 
cadeia produtiva intema tipica do ramo industrial vinicola, demonstrando no decorrer da 
cadeia, o processo de envase do vinho, que se inicia no processo de lavagem das garrafas ou 
enxague, e termina no processo de paletiza<;:ao e armazenagem do produto ja acabado. A 
Figura 10 demonstra as etapas que antecedem o processo produtivo extemo, alvo de estudo 
nesta monografia, ou seja, a partir do momento em que os produtos acabados sao faturados e 
inicia-se o processo de distribui<;:ao destes produtos e consequentemente as variaveis 
relacionadas ao custo da qualidade de falhas extemas. 
0 processo produtivo do vinho, conforme apresentado esquematicamente na Figura 
10, representa a fase da cadeia produtiva vinfcola onde a maior parte das materias-primas se 
agrupam para formar o produto acabado, ou seja, e urn processo critico em termos de controle 
de custos, desperdicio, retrabalhos, perdas e refugos (CORREA, 2005). 
0 controle deste processo e a mensura<;:ao dos custos da nao-qualidade envolvidos 
nesta etapa da cadeia produtiva vinicola sao de fundamental importancia para assegurar a 
competitividade em termos de qualidade e custo do produto para o consumidor final. 
0 processo produtivo da logistica de distribui<;:ao nas industrias vinicolas, fase do 
processo estudado nesta monografia, inicia-se na finaliza<;:ao do processo de produ<;:ao do 
vinho, ponto em que este ja esta devidamente envasado e disponibilizado para a distribui<;:ao 
aos clientes e consumidores e e concluido quanto ja devidamente entregue ao cliente e/ou 
consumidor final e atendidas as expectativas destes. 
Recebimento e sele9ao das uvas 
Desenga9o e envio para tanques de fermenta9ao 
Armazenagem do vinho 
Elaborayao do vinho para envase 
,---------- -------------
1 Enxague das garrafas pre-en vase : 
;::::::::::3::::::::::::: 
I Enchimento das garrafas com vinho : 
;::::::::::3::::::::::::: 
I Fechamento das garrafas ja envasadas : 
;::::::::::3::::::::::::: 
I Rotulagem e aplica~ao de lacre nas garrafas : 
:::::::::::3::::::::::::: 
I Inspe~ao das garrafas pre-encaixotamento : 
;::::::::::3::::::::::::: 
I Encaixotamento ou empacotamento das garrafas : 
;::::::::::3::::::::::::: 
I I Paletiza~ao das caixas e armazenamento 1 
'------------------------
PROCESSO DE 
ELABORA(:AO 
PROCESSO 
DEENVASE 
Figura 10- Sequencia tipica do processo produtivo intemo em uma industria vinicola. 
Fonte: (Correa, 2005) Adaptado pelo autor. 
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0 processo de en vase, destacado em vermelho na Figura 10, pode ser descrito a partir 
do enxagiie das garrafas adquiridas das vidrarias. Este enxagiie e/ou lavagem e tipicamente 
feito com urn esguicho de agua no interior de cada garrafa (rinsagem) ou atraves da 
esterilizayao das mesma ap6s passarem por urn equipamento lavador de garrafas, processo 
pelo qual as garrafas sao esterilizadas atraves de multiplos mergulhos em tanques com uma 
solu9ao de agua, soda caustica e aditivos especiais para limpeza, a uma temperatura de 60 a 
70 graus Celsius. Ap6s esterilizadas, as garrafas automaticamente seguem para o processo de 
enchimento atraves de enchedoras automaticas especialmente projetadas para vinhos. Logo 
ap6s envasadas, as garrafas seguem para o processo de fechamento com tampas que podem 
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ser, por exemplo: rolhas de corti9a, tampas plasticas rosqueaveis, tampas metalicas, conta-
gotas, entre diversos outros tipos. 
Ap6s a aplicayao da respectiva tampa, sao aplicados os r6tulos e/ou contra-r6tulos, que 
podem ser aderidos as garrafas atraves de equipamentos rotuladores, normalmente atraves de 
transferencia com cola fria ou mesmo auto-adesivo. Tipicamente, logo ap6s a rotulagem, urn 
!acre de gargalo termo-retratil e aplicado manualmente ou automaticamente sabre a tampa, e 
retraido atraves de urn fomo de encolhimento tipo tune!, para finalizar de aplicayao dos !acres 
sabre as garrafas. 
Considerando entao as garrafas ja envasadas, rotuladas, tampadas e lacradas, passam 
entao por urn processo de inspeyao final que pode ser visual ou automatico (sensores especiais 
para este fim), para analises de nivel de envase, aplicayao correta das tampas, r6tulos e !acre. 
Ap6s a devida inspeyao, as garrafas seguem para o encaixotamento, que pode ser manual ou 
automatico, as caixas sao paletizadas tambem manual ou automaticamente, e estas seguem 
para a respectiva area de armazenagem de produtos acabados, transportadas atraves de 
empilhadeiras. 
Entao, e no processo de envase em que materias-primas como: garrafas, tampas dos 
ma1s variados tipos, r6tulos, contra-r6tulos, !acres, caixas, paletes, entre outras materias-
primas e insumos, convergem formando assim o produto acabado. Neste processo e onde 
grande parte do valor adicionado ao produto final e incorporado, atraves da aplicayaO destes 
diversos materiais conforme explicado nos paragrafos acima. 0 nome "processo de envase", 
apesar parecer apenas o processo de encher a garrafa, tipicamente, equivale desde o enxagiie 
das garrafas ate a paletizayao das caixas e armazenagem. A partir da armazenagem, 
consideramos entao o come9o da fase de disponibilizayao para o cliente, ou seja, momenta em 
que tipicamente o processo de distribuiyao tern seu inicio efetivo. 
Compreendido o processo produtivo em si, na sequencia sera apresentada a proposta 
da sistematica de mensurayao das falhas extemas do processo logistico de distribui9ao na 
cadeia vinicola. 
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Capitulo 6 
Apresenta~ao da Sistematica de Mensura~ao das 
Falhas Externas Aplicado a Logistica de Distribui~ao 
em Empresas Vinicolas 
No capitulo anterior, foi apresentada uma analise do setor em que se insere a industria 
vinicola brasileira e sobre o processo produtivo e o inicio efetivo do processo logistico de 
distribuic;ao e, neste capitulo, a sistematica utilizada para a referida coleta de dados e analise 
das informac;oes, transformando-as em custos relacionados a categoria de falhas externas ja 
mencionada nos Capitulos 2 a 5, demonstrando desta forma a importancia do conhecimento e 
gerenciamento destes custos para urn incremento na competitividade das organizac;oes. 
0 presente capitulo apresenta a proposta de aplicac;ao de uma sistematica para 
mensurac;ao dos custos da nao-qualidade de falhas extemas, propondo relat6rios especificos 
para aplicac;ao nos processos de logistica de distribuic;ao do ramo vinicola. 
6.1 Mensura~ao dos Custos da Nao-Qualidade: Falhas externas 
0 mercado contemporfmeo enfrenta urn momento de extrema competitividade, as 
margens de lucro das empresas vinicolas estao diminuindo, alem das caracteristicas da 
economia brasileira, h:l uma forte concorrencia intema e extema no setor, e os pr6prios 
consumidores estao cada vez com maior grau de exigencia e seletividade (CORREA, 2005). 
Os programas de qualidade que vern sendo difundidos no setor, possibilitaram as 
empresas a visao sistemica do neg6cio, tanto do ponto de vista gerencial como tecnol6gico, 
tendo como principal objetivo, a promoc;ao de melhorias atraves da uniformizac;ao dos 
procedimentos que visam a qualidade. 
Entretanto, urn dos problemas mais desafiadores de tais programas ainda nao se 
conseguiu resolver. Este esta relacionado a ocorrencia de perceptive! variabilidade dos 
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processos, pois tais programas nao propiciam condi<;oes de identifica<;ao, mensura<;ao, 
corre<;ao e elimina<;ao dos desperdicios de materiais, insumos e mesmo de mao-de-obra, que 
sao relativamente altos no processo em estudo. 
Grande parte destes desperdicios resulta de falhas extemas que ocorrem durante o 
processo logistico, e urn grande efetivo de empresas, mesmo conhecendo sua existencia, nao 
controla os custos unitarios resultantes de tais falhas. 
Urn gigantesco desafio para as vinicolas, atualmente, esta em como promover 
melhorias de qualidade nos processos logisticos com a concomitante redu<;ao destes custos. 
Para que isso ocorra, uma forma de atua<;ao e exatamente a redu<;ao da variabilidade dos 
processos, que esta intimamente ligada ao controle que a organiza<;ao possui dentro do 
proprio processo logistico, tanto da qualidade como de custos relacionados ao processo de 
distribui<;ao. 
A cria<;ao de urn sistema de gestao de custos no processo logistico de distribui<;ao pode 
ser utilizada como ferramenta auxiliar em qualquer programa de qualidade. Ja a mensura<;ao 
dos custos da nao-qualidade durante a execu<;ao do processo logfstico de distribui<;ao, 
possibilita as industrias vinicolas importantes informa<;oes para a tomada de a<;oes gerenciais, 
durante a execu<;ao deste processo. 
Portanto, neste capitulo e proposta uma sistematica que tern como objetivo propiciar 
condi<;oes para que as empresas do ramo vinicola possam mensurar os custos resultantes de 
falhas extemas da nao-qualidade do processo de logistica de distribui<;ao. 
Sao apresentadas as fases da sistematica, bern como o roteiro de aplica<;ao e a forma 
de apresenta<;ao dos resultados para fins de controle e mensura<;ao dos custos resultantes da 
nao-qualidade, alem de explica<;oes sobre a interpreta<;ao dos resultados obtidos atraves das 
formulas propostas. 
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6.2 Elaborac;ao da Sistematica de Mensurac;ao de Falhas Externas 
Com relac;ao aos conceitos e categorizac;ao dos custos da qualidade, foram utilizadas 
as mesmas nomenclaturas propostas por Feigenbaum (1994), o qual considera os custos das 
falhas extemas como parte integrante dos custos de falhas no controle ou custos da nao-
qualidade. Tambem foi considerada a visao de Deming quando afirma que nao existe urn 
6timo a ser atingido em relac;ao aos custos da qualidade, o melhoramento e continuo e deve 
ser acompanhado constantemente. Este mesmo autor separa claramente a definic;ao entre 
falhas intemas e falhas extemas sendo as que ocorrem intemamente e extemamente a empresa 
respectivamente. Ja o conceito sobre custos da qualidade proposto por Juran, considerando 
que a qualidade nao e isenta de custo e possui urn 6timo, nao foi adotado por nao estimular 0 
melhoramento continuo do processo. 0 conceito adotado por Crosby, considerando que a 
qualidade nao tern custo, 0 que possui custo e a nao-conformidade, tambem nao adotou-se 
neste trabalho por questoes puramente conceituais em que, preferiu-se adotar o modelo onde 
tanto custos da qualidade quanto custos da nao-qualidade podem ser mensurados e reduzidos 
com ac;oes sobre suas causas. 
Baseado no conceito adotado de custos de falhas extemas da nao-qualidade foi 
desenvolvida a Tabela 2 relacionando as atividades referentes a categoria de custos de falhas 
extemas para o processo logistico de distribuic;ao da industria vinicola. Os processos e 
atividades foram selecionados baseando-se nos resultados do protocolo de pesquisa (Apendice 
1) relacionando os principais geradores de custos de falhas extemas no processo logistico de 
distribui<;ao das cinco vinicolas estudadas. A ultima coluna da Tabela 2 sera preenchida com 
o custo-padrao de cada atividade, baseado no conceito de custo-padrao exposto no Capitulo 2 
deste trabalho, para posteriormente este valor ser utilizado como referencial comparativo ao 
custo real obtido no preenchimento dos relat6rios de levantamento de custos de falhas 
extemas do processo logistico de distribuic;ao. 
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Tabela 2- Enquadramento das categorias do processo de logistica de distribui9ao como custo 
de falhas extemas 
Categorias Item de controle de Descri~ao do item de controle de Custo-
falhas externas falhas extern as padriio do 
(atividades) item (R$) 
Devolw;:oes de Quantidade de Analisar NF' s de devoluvao emitidas 
mercadorias mercadorias devolvidas no periodo de analise. 
pelo mercado 
Horas-extras da Horas-extras para Verificar numero de horas extras para 
equipe logistica recuperar atrasos na area recuperar atrasos (em todas as fases do 
Jogistica processo de distribui9ao) 
Subcontrata9ao Valor pago por Verificar relat6rios de pagamentos 
contrata9ao temporaria emitidos por empreiteiros especialistas 
para auxilio em atividades em subcontrata9ao deMO temporaria 
de expedi9ao. para atividades de carga e descarga de 
mercadorias. 
Multas por atraso Envio de faturas de multas Verificar as justificativas de cobran9a 
ou carregamento pelos clientes indicando o de multas enviadas pelos clientes 
incorreto motivo: atraso e/ou indicando o motivo e valor das 
divergencia do pedido cobran9as. 
Perdas de Perdas de paletes Verificar atraves da NF de devoluvao 
embalagens confrontada com NF de envio destas 
car gas. 
Perdas de chapatex Verificar atraves da NF de devoluvao 
confrontada com NF de envio destas 
car gas. 
Perdas de filme stretch Verificar atraves da pesagem de filme 
stretch por carga desmanchada no 
momento do carregamento. 
Perdas de caixas no Verificar atraves dos relat6rios de 
processo de carregamento apontamentos de carga e solicitavao 
de reposi9ao de caixas. 
Perda de caixas no Verificar atraves das NF's de 
processo de transporte devolu<;:ao e relat6rios de ocorrencia. 
Quebra de garrafas no Verificar atraves das NF's de 
carregamento e transporte devolu9iio e relat6rios de ocorrencias. 
61 
Tambem, baseado nos mesmos conceitos, foi desenvolvida a proposta de urn relat6rio 
para acompanhamento mes a mes dos custos individualmente, acumulado e percentualmente, 
conforme Quadro 2: 
Categorias Mes 0/o A cum. Acum. Mes 0/o A cum. A cum. TOTAL % A cum. Acum. 
OJ % (R$) 02 0/o (R$) (R$) 0/o 
(R$) (R$) 
Devoluo;:oes 
de 
Mercadorias 
Horas-extras 
na logistica 
Sub 
contratao;:ao 
Multas atraso 
/divergencia 
Perda de 
Paletes 
Perda de 
Chapatex 
Perda de 
Filme Stretch 
Perda de 
caixas na 
carga 
Perda de 
caixas no 
transporte 
Quebra de 
garrafas na 
carga e 
transporte 
Quadro 2 - Custo-padrao das at1v1dades das falhas extemas do processo logistico de 
distribui9ao- Mes 01 a 02 
0 relat6rio proposto no Quadro 2 solicita o preenchimento dos campos que fazem 
parte deste, com informa96es reais dos custos-padrao relacionadas a cada classificayao de 
falhas extemas estipulados. A quantidade de periodos analisados simultaneamente fica a 
(R$) 
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criteria da empresa, mas recomenda-se o maximo de periodos comparativos possfvel, ja que 
com as informayoes resultantes deste relat6rio serao utilizadas posteriormente de forma 
comparativa em relayao aos custos reais de falhas extemas no processo de logfstica de 
distribuiyao em empresas do ramo vinfcola. 
Observa-se tambem, ainda no Quadro 2, a existencia de uma coluna onde serao 
apresentados os valores percentuais de cada atividade em termos de custos sobre o processo 
em estudo. Nesta coluna percentual, a soma destes deve representar 100% dos custos de 
falhas extemas do processo logistico de distribuiyao. Ja na coluna para valores cumulativos, 
preenchem-se com os valores acumulados, em valores percentuais e monetarios, para uma 
classificayao atraves da elaborayao de urn grafico de Pareto, utilizando-se estes dados 
acumulados percentualmente por atividade, para melhor visualizayao dos maiores geradores 
de falhas extemas em ordem de representatividade. Vale a pena ressaltar que neste ponto da 
sistematica, o preenchimento do Quadro 2 solicita a utilizayao dos valores de custo-padrao 
utilizados ate entao pela empresa, e nao os valores reais de custos das falhas extemas da 
qualidade que serao apresentados posteriormente utilizando-se unidades de medidas 
diferen ciadas. 
Estes graficos de Pareto podem ser feitos tanto mes a mes, como do acumulado em 
todo o periodo analisado. Atraves dos dados provenientes destes relat6rios e graficos, se toma 
simplificada a analise e tom ada de diretrizes para a redu9ao destes custos. 
Com o intuito de tomar ainda mais detalhados os resultados desta sistematica, sugere-
se a aplicayaO deste metodo por produto, tomando, desta forma, a analise dos custos de falhas 
extemas geradas nos relat6rios e grafico de pareto, mais facilmente interpretaveis e 
detectaveis. Como demonstrado no Apendice 3, foi desenvolvida uma sugestao de urn quadro 
a ser preenchido a cada ordem de carregamento aberta. Neste quadro, exclusivamente 
desenvolvido para o preenchimento de falhas extemas do processo de logfstica de distribui9ao 
de vinhos, por processo e por periodo (a criteria do usuario ), espera-se obter o custo das 
falhas extemas por litro de vinho transportado. 
6.3 Sugestoes para Atribui~ao de Valor as Falhas Externas 
Nesta fase, as falhas extemas que foram detectadas, sao atribufdos OS respectivos 
val ores em termos monetarios. Para tanto, sao utilizadas fontes de informay5es como: 
a) Folha de pagamento obtidas tipicamente com a area de departamento pessoal; 
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b) Sistema de custo em uso atualmente pela empresa vinicola; 
c) Contabilidade, controladoria e setor financeiro; 
d) Ficha tecnica dos produtos (estrutura dos produtos) com o setor de 
desenvolvimento ou mesmo com o setor de planejamento e controla da produc;:ao 
(PCP); 
e) Controles intemos do departamento de logfstica, entre outros. 
Por exemplo, para consignar valor a materia-prima empregada em unidades 
classificadas como perda de embalagens em geral, o suporte informativo pode ser a ficha 
tecnica do produto, pois nela ja constam as quantidades e custos despendidas de material. 
Basta multiplicar pelo custo de aquisic;:ao de cada materia-prima, na quantidade perdida 
(informac;:ao a ser obtida junto aos controles intemos da apontamento ou area de suprimentos ), 
para obter-se o valor total respectivo. 
Semelhante procedimento deve ser empregado para a mao-de-obra utilizada nas 
atividades logfsticas de distribuic;:ao e na subcontratac;:ao, coletando os dados necessarios na 
ficha tecnica, na folha de pagamento e via setor financeiro. Idem para as horas-extras 
necessarias para recuperac;:ao de atrasos e retrabalhos, ocasionados por processos de carga e 
descarga atrasados ou nao programados ou para correc;:ao das carregamentos incorretos. 
Convem salientar, como exposto no Capitulo 2, que a nao existencia de urn sistema de 
custos confiavel constitui-se em fator complicador extremo para que se possa atribuir valor as 
falhas extemas. Sua inexistencia praticamente impossibilita a aplicabilidade do modelo de 
mensurac;:ao aqui proposto para falhas extemas. 
6.4 Propostas de Bases para Relativiza.;ao das Falhas Externas 
Com sistematica proposta ate entao, a titulo de relativizac;:ao dos valores encontrados 
de custos total de falhas extemas nos processos de logfstica de distribuic;:ao, alem da 
comparac;:ao proposta entre custo-padrao e custo total das falhas extemas, ainda propoe-se 
neste trabalho a formac;:ao de relat6rios gerenciais para acompanhamento destes custos 
mensurados em relac;:ao a bases gerencialmente relevantes, ja que, para o gerente que 
fundamentara decisoes nos relat6rios de falhas extemas gerados, somente valores monetarios 
nao irao suprir suas necessidades de informac;:ao. A comparac;:ao destes valores com alguma 
base de medic;:ao proporciona informes mais completos e assertivos. 
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A base a ser utilizada pode influenciar enormemente a interpretavao dos dados sobre 
custos e deve ser definida criteriosamente. Na definivao de bases para mensurar os custos da 
qualidade, Feigenbaum (1994) prega a adovao de no minimo tres bases, dependendo do 
produto e tipo de fabricavao especificos da empresa. Sugere alguns exemplos de bases a 
serem consideradas: mao-de-obra direta; custo inicial na entrada do processo; custo da 
produvao na saida; valor agregado nas diversas fases do processo; itens equivalentes de 
produyaO util; e receita Hquida. 
Segundo Gryna & Juran (1991), e melhor iniciar urn trabalho de mensuravao de custos 
da qualidade COill Varias baseS e depois, a medida que OS gestores Se familiarizarem COill OS 
relat6rios gerados pela sistematica, manter somente as mais significativas. Apontam como 
bases de medivao dos custos da qualidade: 
a) Hora de mao-de-obra direta; 
b) Custo da mao-de-obra direta; 
c) Custo da fabricavao padrao em d6lares; 
d) Valor agregado; 
e) Vendas, em valormonetario; e 
f) Unidades de produto. 
Independente da base escolhida, ela apresentara limitav5es se considerado que e 
influenciada por fatores extemos. Isto prejudica a comparavao entre as unidades de 
medida ao Iongo do tempo. 
Ja as bases relacionadas a mao-de-obra tern 0 inconveniente de serem afetadas pela 
automayao, por exemplo, gerando uma consequente diminuivao do gasto com o quadro de 
pessoal. Em relavao as vendas Hquidas, estas podem ter a comparavao afetada pelas 
mudanvas ocorridas nos prevos, por alterav5es no mix demandado, novas polfticas de 
marketing, etc. 
Assim como as bases relacionadas ao custo de produvao, poderao sofrer com 
alterav5es em termos do ciclo produtivo, as bases relacionadas comunidades produzidas 
podem sofrer interferencia por ganhos de produtividade oriundos de novos processos ou 
metodologias implementadas no processo logistico de distribuivao adotado por cada 
empresa. 
0 ideal, entao, e optar por bases que sejam adequadas as caracteristicas especificas de 
cada empresa e as suas necessidades de informav5es. 
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Para a sistematica proposta nesta monografia, prop6e-se, baseado na facilidade de 
obten<;ao de informa<;6es pelas cinco empresas vinfcolas pesquisadas conforme resultado 
do protocolo de pesquisa (Apendice 1), a utiliza<;ao das seguintes bases comparativas: 
a) Valor das vendas Iiquidas (VVL); 
b) Volume de garrafas expedidas (VGE); e 
c) Custo total de transporte ( CTT). 
A op<;ao pela escolha da base Valor das Vendas Liquidas (VVL) vern do fato de que 
esta informa<;ao e facilmente obtida, alem de ser uma linguagem compreendida por todos 
dentro da organiza<;ao. 
Ja a op<;ao pela base Volume de Garrafas Expedidas (VGE) devido ao fato de que 
pode ser utilizadas para o monitoramento do comportamento dos custos da qualidade da 
falhas extemas em rela<;ao a produtividade, alem do mais e uma informa<;ao facilmente 
obtida com o departamento logistico ou de faturamento da empresa. 
A ultima base proposta nesta sistematica e ados Custos Totais de Transporte (CTT}, 
que pode ser utilizada para a analise do comportamento dos custos indiretos de 
distribui<;ao. Isto devido ao fato de, mesmo nos casos em que sua participa<;ao sendo 
menor que a dos custos diretos, a tendencia observadas e que tais custos passem a ganhar, 
principalmente em decorrencia da automa<;ao, cada vez mais importfmcia em termos da 
gestao de custos. 
Com ha uma forte tendencia de automa<;ao observada em todas as empresas vinicolas 
estudadas, esta base pode servir como urn excelente referencial mesmo em termos de 
calculos e justificativas de investimento em novas tecnologias para o processo logistico de 
distribui<;ao. 
Agora estabelecidas as bases de mensura<;ao a serem empregadas na sistematica 
proposta, passa a ser necessaria a determina<;ao das unidades de medidas as quais 
fundamentarao os relat6rios propostos. 
6.5 Unidades de Medida para as Bases de Relativiza.;ao das Falhas Externas 
Com rela<;ao as falhas extemas descritas ate entao, a sua mensura<;ao passou 
inicialmente por anota<;oes em termos monetarios e percentuais por atividade e por periodo. 
Tambem foi proposta a compara<;ao dos valores monetarios reais obtidos com os custos-
padr6es de cada atividade. Agora, com rela<;ao as bases de relativiza<;ao propostas no item 7.5 
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desta monografia, faz-se a atribui9iio de valores (em termos de unidades monetarias) as 
mesmas conforme cada caso. 
Na sequencia, o valor total de cada atividade classificada como geradora de falhas 
extemas no processo de logistica de distribui9iio vinicola deve ser confrontado com as bases 
de mensura9iio descritas no item anterior, originando entao Unidades de Medidas para Falhas 
Extemas (UMFE's), conforme as que seguem. 
6.5.1 Unidade de Medida Baseada no Valor de Vendas Liquidas 
Esta unidade de medida e obtida atraves da rela9iio entre o total do valor de cada 
atividade classificada como falhas extemas no processo logistico de distribuiviio e o valor das 
vendas liquidas da empresa. Algebricamente fica: 
UMFE I VVL = Valor total das falhas extern as no processo logistico de distribuiclio 
Valor total das vend as liquidas da empresa 
0 valor das vendas liquidas pode ser obtido no demonstrativo de resultado mensa! da 
organiza9iio (DRE). 
6.5.2 Unidade de Medida Baseada no Volume de Garrafas Expedidas 
UMFE I VGE = Volume total de unidades produzidas com falhas no processo de envase 
Volume total de garrafas expedidas 
Os dados necessarios podem ser obtidos junto aos controles intemos de produ9iio do 
processo de envase durante o periodo analisado. Esta unidade de medida nao possuira, 
distintamente das demais, uma atribuiyao de valores monetarios, sendo analisada 
simplesmente em termos de unidades fisicas. 0 resultado determinara o percentual de garrafas 
envasadas com algum tipo de falha intema em relayiio ao total de garrafas expedidas pelo 
departamento de logistica da empresa no periodo considerado. 
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6.5.3 Unidade de Medida Baseada no Custo da Mao-de-Obra Direta Utilizada no 
Processo Logistico de Distribui~ao 
Esta unidade utiliza-se de fontes obtidas a partir da folha de pagamento do pessoal 
envolvido diretamente com o processo de carregamento e expedi<;ao dos produtos acabados. 
Algebricamente se calcula: 
UMFE I CMOD = Valor total das falhas externas no processo logistico de distribuicao 
Valor total da folha de pagamento dos funcionarios da area de expedi~ao 
Este resultado demonstra uma boa no<;ao de desempenho das pessoas que atuam no 
processo direto de carregamento e expedi<;ao em rela<;ao as falhas extemas deste processo. 
Interpreta-se o resultado desta formula considerando que o resultado obtido sera tanto melhor 
quanto menor forem os indices resultantes da aplica<;ao desta formula. 
6.5.4 Unidade de Medida Baseada no Custo Total de Transporte do Processo Logistico 
de Distribui~ao 
Esta unidade de medida demonstra a evolu<;ao da participa<;ao da falhas extemas do 
processo de distribui<;ao no custo total de transporte. Desta forma se toma possivel o 
acompanhamento conjunto dos custos indiretos que ate entao nao haviam sido considerados 
pelas medidas anteriormente propostas por esta sistematica. Esta e obtida atraves da seguinte 
formula: 
UMFE I CTP = Valor total das falhas externas do processo logistico de distribuicao 
Valor dos custos totais de transporte 
Esta unidade de medida e baseada em dados coletados ou junto aos con troles intemos 
da area logfstica e/ou do demonstrativo de resultado mensa] da organizas:ao. 
6.6 lnterpreta.;ao dos Resultados das Unidades de Medida Propostas 
Todas as unidades de medidas propostas anteriormente podem ser interpretadas 
considerando que, quanto menor o resultado obtido a cada periodo de mensurayao, melhor o 
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resultado para a empresa, ou seja, se o periodo posterior obtiver urn resultado menor, significa 
que as falhas extemas tiveram uma participa9iio reduzida em rela9iio a base comparativa 
sel eci on ada. 
Alem disso, multiplicando-se os resultados por 100, as medidas podem ser facilmente 
transformadas em percentuais, no senti do de simplificar a compreensao e visualiza9ao destes. 
A real inten9iio destas unidades passa a ser entao, municiar os relat6rios a serem 
apresentados no proximo item, para a conclusao da sistematica de mensura9ao proposta. 
6.7 Proposta de Relatorios Gerenciais de Falhas Externas para Mensura~ao 
das Falhas Externas no Processo Logistico de Distribui~ao em Empresas 
Vinicolas 
Segundo Galloro & Stephani apud Wemke (1999), os relat6rios sobre custos da 
qualidade precisam ser claros, simples, pertinentes, de entendimento facilitado, ter constancia, 
continuidade, padroniza9ao e consistencia, para possibilitar a confronta9ao peri6dica. Devem 
ainda, ser ofertados com a agilidade necessaria para que as decisoes possam ser tomadas em 
tempo Mbil. 
Atraves de relat6rios de custos da qualidade, que quantificam monetariamente os 
fatores de custos da qualidade, o gestor da empresa dispoe de informa96es relevantes para 
iniciar a96es voltadas para a melhoria continua e minimiza9iio dos desperdicios no processo 
(WERNKE, 2000). 
Cabe ressaltar que as informa96es de custos da qualidade sao Jimitadas e nao tomam-
se, por si mesmas, a96es de melhoria da qualidade. 0 que estas informa96es possibilitam e 
uma conscientiza9iio da administra9iio e, com isto, ocasionar a96es no sentido da melhoria. 
Com os dados coletados, sao inumeras as possibilidades e combina96es em termos de 
relat6rios informativos acerca das falhas extemas. 
Segundo Robles Junior (1996), relat6rios padronizados de custos da qualidade podem 
fornecer uma serie de informa9oes gerenciais para toda a empresa OU para OS diferentes 
usuarios. 
Feigenbaum (1994) ainda afirma que a estrutura9ao das formas de relatorios de custos 
da qualidade deve ser a que mais se adeqiie as exigencias ou necessidades de informa9iio da 
organiza9iio. 
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Conforme sugerido e orientado por Gryna & Juran (1991), podemos resumir os dados 
de custo da qua1idade por produto, processo, componente, tipo de defeito, ou qualquer outro 
padrao provavel de concentra9ao. Os autores ainda enfatizam que estes procedimentos 
facilitam a utiliza9ao da analise de Pareto, ou seja, identifica9ao grafica dos fatores mais 
significativos de custos de forma decrescente, para identificar os mais relevantes participantes 
dos custos de falhas intemas levantados no processo de envase. 
Nada tambem impede que outras informa96es de cunho nao financeiro sejam coletadas 
junto ao processo produtivo e inseridas em relat6rios de custos de qualidade no sentido de 
enriquece-los em termos de informa96es. Estas informa96es complementares, porem, sao 
diffceis de quantificar em termos monetarios. 
Cada organiza9ao deve considerar na defini9ao de seus relat6rios suas caracteristicas 
ou necessidades informativas. Contudo, na sistematica proposta neste trabalho, aplicam-se os 
diversos relat6rios separadamente como seguem. 
6.7.1 Relatorio por Tipo de Falha Externa no Processo Logistico de Distribui~ao 
Este relat6rio, chamado de Tabela 3 enfatiza as varias modalidades de falhas extemas 
detectadas no processo logistico de distribui9ao das empresas vinicolas estudadas, podendo 
ser utilizado como direcionados das a96es corretivas que devam ser priorizadas. Demonstra, 
nos periodos subseqi.ientes, a eficacia das medidas de melhoria implementadas. A diferen9a 
no preenchimento e que anteriormente este e preenchido com dados de custo-padrao, e neste 
momento e preenchido com dados de custo real das falhas extemas no processo logistico de 
distribui9ao. Isto e necessario para a compara9ao posterior, a fim de extemar a diferen9a 
obtida entre o custo-padrao e o custo real da nao-qualidade, e demonstrar, na evolu9ao de 
cada periodo, o resultado obtido com cada a9ao de melhoria no processo. Na realidade este 
relat6rio e exatamente o mesmo utilizado no item 6.2 e denominado Quadro 2. Este foi 
colocado novamente neste ponto do trabalho para facilitar a visualiza9ao do desenvolvimento 
da sistematica proposta. E importante ressaltar que os valores de custos preenchidos na Tabela 
3 sao baseados nos conceitos de custo-padrao ja apresentados. 
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Tabela 3 - Relatorio demonstrativo por tipo de falhas externas no processo Iogfstico de 
distribui~lio 
Categorias Mes % A cum. A cum. Mes % A cum. A cum. TOTAL 0/o A cum. A cum. 
Devolu96es de 
mercadorias 
Horas-extras da 
equipe logistica 
Subcontrata91io 
Multaspor 
atraso ou 
carregamento 
incorreto 
Perdas de 
paletes 
Perdas de 
chapatex 
Perdas de filme 
stretch 
Perdas de 
caixas no 
processo de 
carregamento 
Perda de caixas 
no processo de 
transporte 
Quebra de 
garrafas no 
carregamento e 
transporte 
01 % (R$) 02 0/o (R$) (R$) 0/o 
(R$) (R$) 
Em termos de informay5es contidas neste relat6rio, encontram-se: 
a) o nome de cada categoria de falha extema; 
b) o valor monetario por periodo e total de cada falha extema; 
c) o valor percentual por periodo e total de cada falha, em relayao ao total de falhas 
no periodo mensurado;e 
d) a evolu9ao dos valores em rela9ao a periodo(s) medido(s) anteriormente. 
(R$) 
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6.7.2 Relatorio de Custos de Falhas Externas em Rela.,:ao as Vendas Liquidas 
A Tabela 4 apresenta o relat6rio proposto que utiliza o valor das vendas liquidas 
como base para relativiza9ao. 
a ea - e atono e a Tbl4 Rl'"df:Ih as externas va or ven as IQUJ as I d r ·d 
RELATORIO DE FALHAS EXTERNAS I VALOR DAS VEND AS LiQUIDAS 
PERIODO ANA LISA DO: AREA I NOME DO PRODUTO: 
Categorias Mes % Acum. A cum. Mes % A cum. A cum. TOTAL % A cum. Acum. 
01 % (R$) 02 0/o (R$) (R$) % 
(R$) (R$) 
Devolu91ies de 
mercadorias 
Horns-extras da 
equipe logistica 
Subcontrata<;ao 
Multas por 
atraso ou 
carregamento 
incorreto 
Perdas de 
paletes 
Perdas de 
chapatex 
Perdas de filme 
stretch 
Perdas de 
caixas no 
processo de 
carregamento 
Perda de caixas 
no processo de 
transporte 
Quebra de 
garrafas no 
carregamento e 
transporte 
Utilizando as unidades de medidas proposta no item 6.5 a elaborayao deste relat6rio e 
facilmente obtida. Propicia a visualizayao da significancia das falhas extemas em propor9ao 
(R$) 
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ao total do faturamento liquido (vendas liquidas). Tambem mostra a evolu<;ao da participa<;ao 
em rela<;ao ao(s) mes(es) anterior (es). 
6.7.3 Relatorio de Custo de Falhas Externas em Rela~ao ao Volume de Garrafas 
Transportadas 
A Tabela 5 apresenta o relat6rio de custos de falhas extemas em rela<;ao ao volume de 
garrafas transportadas. Este relat6rio mostra a quantidade de unidades de garrafas que 
apresentaram algum tipo de falha extema, segregando-as por modalidade. Utiliza-se os 
valores aplicando a formula proposta no item 6.5.2. 
Tabela 5- Relatorio de falhas internas/volume de garrafas expedidas 
RELA TO RIO DE FALHAS INTERNAS I VOLUME DE GARRAFAS EXPEDIDAS 
PERiODO ANALISADO: AREA I NOME DO PRODUTO: 
Categorias Mes % A cum. A cum. Mes % A cum. A cum. TOTAL % Acum. Acum. 
01 % (R$) 02 % (R$) (R$) •;. (R$) 
(R$) (R$) 
Devolu96es de 
mercadorias 
Horas-extras da 
equipe logistica 
Subcontrata9iio 
Multas por 
atraso ou 
carregamento 
incorreto 
Perdas de 
paletes 
Perdas de 
chapatex 
Perdas de filme 
stretch 
Perdas de 
caixas no 
processo de 
carregamento 
Perda de caixas 
no processo de 
transporte 
Quebra de 
garrafas no 
carregamento e 
transporte 
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6.7.4 Relat6rio de Custo das Falhas Externas em Rela~;ao ao Custo da Mao-de-Obra 
Direta 
Este demonstrativo ressalta quanto significam as falhas extemas do processo de 
logfstica de distribui9ao em rela9ao ao que a organiza9ao despende com mao-de-obra na 
logfstica de seus produtos atraves da Tabela 6. Para seu preenchimento aplicam-se os 
resultados provenientes da utiliza9ao da formula apresentada no item 6.5.3 deste trabalho. 
Tabela 6- Relat6rio de falhas externas/Custo da mao-de-obra direta 
RELATORIO DE FALHAS EXTERNAS I CUSTO DA MAO-DE-OBRA DIRETA 
PERIODO ANALISADO: AREA I NOME DO PRODUTO: 
Categorias Mes % A cum. A cum. Mes % A cum. A cum. TOTAL % A cum. Acum. 
01 o;o (R$) 02 % (R$) (R$) % (R$) 
(R$) (R$) 
Devoluyoes de 
mercadorias 
Horas-extras da 
equipe logistica 
Subcontratayiio 
Multas por 
atraso ou 
carregamento 
incorreto 
Perdas de 
paletes 
Perdas de 
chapatex 
Perdas de filme 
stretch 
Perdas de 
caixas no 
processo de 
carregamento 
Perda de caixas 
no processo de 
transporte 
Quebra de 
garrafas no 
carregamento e 
transporte 
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Ainda podem ser obtidas conclus6es quanto a pertinencia da qualificayao e 
treinamento dos funciomirios do processo logistico de distribuiyao em funvao da ocorrencia 
de falhas extemas neste processo e sua comparayao com outro(s) periodo(s). 
6.7.5 Relatorio de Custos das Falhas Externas em Rela~iio ao Custo Total de 
Transporte 
A Tabela 7 evidencia a participayao das falhas extemas do processo de logistica de 
distribuivao nos custos totais de transporte do periodo analisado atraves dos valores obtidos 
pela utilizayao da formula proposta no item periodo atraves da UMFE-CTT calculada pela 
formula proposta no item 6.5.4 . 
a e a - e atono e a Tbl 7 Rl . d f lh as externas /C usto tota I d e trans porte 
RELATORIO DE FALHAS EXTERNAS I CUSTO TOTAL DE TRANSPORTE 
PERIODO ANALISADO: AREA I NOME DO PRODUTO: 
Categorias Mes % A cum. A cum. Mes % A cum. A cum. TOTAL % A cum. A cum. 
01 % (R$) 02 % (R$) (R$) % (R$) 
(R$) (R$) 
Devolu9iies de 
mercadorias 
Horas-extras da 
equipe logistica 
Subcontrata9ao 
Multas par 
atraso ou 
carregamento 
incorreto 
Perdas de 
paletes 
Perdas de 
chapatex 
Perdas de filme 
stretch 
Perdasde 
caixas no 
processo de 
carregamento 
Perda de caixas 
no processo de 
transporte 
Quebra de 
garrafas no 
carregamento e 
75 
transporte 
Os relat6rios propostos para esta sistematica de mensura9ao dos custos da nao-
qualidade de falhas extemas no processo de logistica de distribui9ao no ramo vinfcola podem 
ser alterados conforme a necessidade do usuario, acrescentando ou excluindo dados. Por 
exemplo, nada impede que a empresa queira incluir a compara9ao da evolu9ao da margem de 
contribui9ao das vendas perdidas. 
0 comparativo destes relat6rios propostos, analisados em periodos seqiienciais, 
propicia importantes informa96es para monitoramento da evolu9ao da falhas extemas para 
detec9ao de possiveis causas de aumentos/diminui96es das mesmas, subsidiando desta forma 
a96es de melhoria ou ate mesmo minimizando os recursos despendidos. 
Seria interessante, tambem, sintetiza-los em urn relat6rio unico, mais abrangente, ou 
mesmo desdobrados em centros de custo ou por regiao de atendimento. Adicionalmente, com 
o intuito de simplificar seu entendimento ou visualizar melhor o comportamento das falhas 
extemas no processo de logistica de distribuis;ao, graficos poderiam ser divulgados em anexo 
aos relat6rios. 
6.8 Comenbirios sobre a Sistematica Proposta 
E extremamente necessario para as empresas vinicolas promoverem melhorias em seus 
processos com a inten9ao de redu9ao de custos em toda a cadeia de abastecimento. 
A demanda competitiva de mercado exige maior eficiencia das organiza96es. A 
procura por programas de qualidade nao conseguir solucionar a ocorrencia de falhas nos 
processos que resultam em desperdicios de materiais e mao-de-obra, apesar de apresentarem 
ganhos significativos no sistema de gestao das empresas vinicolas. 
0 que ocorre, e que uma consideravel parte das industrias vinfcolas nao dispoe de 
ferramentas capazes de possibilitar a mensura91io das falhas que ocorrem em seus processos 
produtivos intemos e extemos, ou seja, nao possuem urn sistema de gestao dos custos reais de 
distribui9ao. 
A sistematica de mensura9ao proposta teve por objetivo proporcionar condi96es de a 
empresa vinicola mensurar seus custos reais resultantes da nao-qualidade, originadas por 
falhas extemas durante o processo logistico de distribui9ao. 
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Esta mensura9ao tern o objetivo de propiciar informa96es importantes que auxiliam os 
gestores logisticos na formula9ao de diretrizes para a redu9ao de custos de falhas extemas no 
processo de logistica de distribui9ao. A identifica9ao e as maneiras de como evitar as falhas e 
urn dos desafios enfrentados. 
A utiliza9ao da sistematica de mensura9ao proposta junto aos programas de qualidade 
pode criar condi96es de alavancar o sucesso operacional e economico das organiza96es do 
setor vinicola. 
A sistematica proposta implantada em empresas do ramo vinicola pode servir como 
ferramenta auxiliar aos sistemas de gestao da qualidade, propiciando a possibilidade do 
controle dos custos diretamente no processo logistico, fomentando na empresa uma politica de 
controle e registro destes custos. 
Com a aplica9ao da sistematica proposta e de posse dos valores mensurados e 
apresentados nas respectivas planilhas de relat6rios, espera-se atingir o objetivo proposto 
nesta monografia. 
A proposta de mensurar os custos, decorrentes da nao-qualidade dos processos 
Jogfsticos de distribui9a0 de industrias vinfco)as sao dados fundamentais capazes de propiciar 
boas condi96es de melhoria continua tanto na qualidade quanto na saude financeira 
empresarial. 
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Capitulo 7 
Considera~oes Finais 
7.1 Considera~oes Finais 
0 objetivo principal deste trabalho foi propor uma sistematica de mensurac;ao de 
custos de falhas extemas no processo de logistica de distribuic;ao da industria vinicola com 
fins de identificar, e quantificar custos relacionados a nao-qualidade. 
Ja em termos especificos, os objetivos desta pesquisa foram: 
• A realizac;ao de uma revisao bibliografica a respeito do hist6rico dos custos da 
qualidade, conceitos e modelos te6ricos propostos pelas literaturas correlatas 
relacionadas a mensurac;ao dos custos da qualidade; 
• Realizac;ao de urn estudo de campo em cinco empresas vinicolas de 
representatividade no mercado brasileiro, pesquisa realizada no ano de 2007 
levantando seus principais aspectos relacionados ao processo logistico de 
distribuic;ao e aplicac;ao dos conceitos de custos da qualidade; 
• Propor uma sistematica de coleta dos custos de falhas extemas no processo 
logistico de distribuic;ao aplicavel a industria vinicola. 
Inicialmente foi realizada uma revisao te6rica sobre custos da qualidade. Fez-se 
tambem uma breve contextualizac;ao do ramo vinicola do Brasil, abordaram-se conceitos de 
qualidade e de custos bern como a abordagem te6rica sobre a logistica de distribuic;ao focando 
sua aplicabilidade na industria vinicola. 
Nesta revisao deu-se enfase na comparac;ao e comentarios sobre os principais 
conceitos de custos da qualidade, e entre os principais modelos de classificac;ao e 
categorizac;ao dos custos da qualidade, para posterior adoc;ao destes como base para criac;ao 
da sistematica de mensurac;ao proposta. 
Apresentou-se uma proposta de aplicac;ao da sistematica para mensurac;ao do custo da 
nao-qualidade oriundo de falhas extemas no processo logistico de distribuic;ao de empresas 
vinicolas. Dividindo-se o processo de utilizac;ao da sistematica em fases distintas, sao elas: 
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• Determinac;:ao do custo real do processo atraves do controle e das medic;:oes das 
atividades realmente relacionadas ao processo logistico de distribuic;:ao para 
mensurac;:ao posterior; 
• Comparac;:ao do custo real do processo em relac;:ao aos custos anteriormente 
obtidos atraves do sistema tradicional de custo-padrao pela empresa para 
formac;:ao de seu custo unitario de produc;:ao ou a titulo de precificac;:ao. Nesta 
fase sao atribuidos valores monetarios aos insumos apropriados nas medic;:oes 
para fins de analise com o custo-padrao anteriormente utilizado para o 
processo; 
• A ultima fase consiste na elaborac;:ao de relat6rios gerenciais, que 
apresentariam de forma sistemica os valores resultantes da aplicac;:ao da 
sistematica. Estes relat6rios propiciariam resultados reais de como o processo 
foi executado possibilitando ac;:5es de melhoria. 
A pesquisa foi realizada utilizando-se de informac;:oes provenientes de estudos de 
campo realizadas em 2007 em cinco empresas vinicolas de grande representatividade no 
mercado brasileiro, e a sistematica objetivou a mensurac;:ao dos custos reais dos processos 
logisticos de distribuic;:ao em industrias vinicolas com as suas particularidades. 
Este estudo procurou propiciar o entendimento de que as industrias vinicolas precisam 
buscar a melhoria dos seus processos intemos como forma de minimizar seus custos de 
distribuic;:ao e tomarem-se ainda mais competitivas no mercado em que atuam. 
Apesar do comprometimento e atenc;:ao aos detalhes de seus processos, constatado com 
os resultados provenientes da pesquisa de campo (Apendice 1), identificou-se a necessidade 
da ampliac;:ao dos investimentos por parte das empresas do setor em programas de qualidade e 
organizac;:ao gerencial. Tambem se constatou uma deficiencia generalizada na mensurac;:ao dos 
custos reais de transporte e na identificac;:ao das falhas que ocorrem em seus processos 
intemos e extemos. 
Mesmo as falhas ocorrendo na pratica, grande parte das empresas vinicolas executa os 
processos de forma erronea, muitas vezes por falta de urn planejamento estrategico de 
distribuic;:ao bern definido, procedimentos ou mesmo especificac;:oes para o processo logistico 
como urn todo, podendo resultar em custos reais bern superiores aos previstos no orc;:amento. 
0 que deve ser visto com muito cuidado e que nao basta, tao somente, a implantac;:ao 
de sistemas de gestao da qualidade, ja que estes costumam nao ser suficientes para a garantia 
da qualidade. A constante melhoria dos processos empresariais e de gestao nas organizac;:oes 
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vinicolas precisa estar embasada na implanta<;:ao simultanea de urn sistema de mensura<;:ao de 
custos da qualidade que, junto aos sistemas de qualidade, possam ser utilizados como 
ferramenta auxiliar aos programas de qualidade. 
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" APENDICE 1 - Protocolo de Pesquisa de Campo 
0 projeto e uma das etapas que compoem o processo de elaborayao, execu9ao e 
apresenta9ao de uma pesquisa (LAKATOS & MARCONI, 2001). Para os autores, em uma 
pesquisa nada e elaborado ao acaso. Escolher o tema, fixar os objetivos, determinar a 
metodologia a ser adotada, coleta, amilise e interpreta9ao dos dados para elaboravao do 
relat6rio final, sao as atividades previstas no projeto de pesquisa. Essas etapas os principios 
que nortearao a confec9ao do protocolo de pesquisa de campo. 
Visao geral da pesquisa 
Para esta pesquisa de campo, procurou-se analisar a area de envase focando o processo 
logfstico de distribui9ao de cinco empresas vinfcolas de grande porte atuantes no mercado 
brasileiro, por ser o setor vinfcola objeto de poucos estudos relacionados, e por haver uma 
semelhan9a entre os processos de envase e distribui9ao destas empresas, o resultado da 
pesquisa pode ser de grande valia aos gestores destas e de outras vinfcolas interessadas em 
uma metodologia de mensura9ao de custos da nao-qualidade relacionados a falhas extemas no 
processo logistico de distribui9ao em suas empresas. 
Objetivo principal da pesquisa de campo: 
- Identificar as fases do processo logistico de distribui9ao utilizados nas empresas vinfcolas 
estudadas, verificar o nfvel atual do sistema de qualidade relacionado a medi9ao de custos de 
falhas extemas em seus respectivos processos logfsticos de distribui9ao, e verificar se eles sao 
comuns a estas empresas. 
Outros objetivos: 
- Determinar quantas empresas possuem setores especificos para gestao da qualidade; 
- Determinar a quanto tempo estas empresas utilizam a filosofia da qualidade em seus 
processos de gestao; 
- Identificar as tecnicas, procedimentos e conceitos mais utilizados e conhecidos por estas 
empresas relacionados a gestao da qualidade e mensura9ao de custos da qualidade; 
- Determinar se estas empresas medem seus custos da qualidade, e se emitem relat6rios de 
acompanhamento destes custos; 
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- Verificar qual o metodo custeio utilizado como referencia para precifica9iio e controle do 
processo; 
- Identificar outros indicadores de qualidade utilizados por estas empresas para avaliar seu 
desempenho, e verificar, se existirem, se algum deles esta ou nao relacionado aos custos da 
qualidade de falhas extemas. 
Para o desenvolvimento deste trabalho de pesqmsa de campo, foram seguidos os 
seguintes passos: 
1°. Determina9ao do campo de observa9ao, representatividade e abrangencia da pesquisa; 
2°. Determina9ao das perguntas orientativas a serem utilizadas na pesquisa; 
3°. RealizayaO da coleta e analise das informayoes pesquisadas; 
4°. Resultados obtidos atraves da aplica9ao da pesquisa; 
5° Conclusoes sobre as informa96es obtidas com a pesquisa. 
Campo de observa~ao, amostragem e representatividade. 
Foram pesquisadas cinco empresas que atuam no ramo vinfcola e seus respectivos 
departamentos responsaveis pelo processo logfstico de distribui9ao do produto acabado. Essas 
organiza96es possuem grande representatividade no setor vinfcola brasileiro, tres delas 
consideradas as maiores do ramo e representando juntas mais de 40% da vendas de vinhos de 
mesa no mercado nacional, atuando em todo o mercado brasileiro e tambem com 6tima 
aceita9ao pelo mercado intemacional, comprovado atraves das recentes e constantes 
conquistas em concursos intemacionais de premia9ao de vinhos, e progressivo incremento em 
volume de vendas de seus produtos nos ultimos anos. 
Das cinco empresas selecionadas, quatro fazem parte do setor privado (vinicolas "A", 
"B", "C" e "D") e uma delas e uma cooperativa de vinicultores, sendo a maior do Brasil em 
termos de faturamento, compra de uva vinifera e produ9ao de vinhos ( vinfcola "E"). Das 
organiza96es que foram pesquisadas, a vinfcola "A" esta no municipio de Campo Largo no 
Estado do Parana, a vinicola "B" esta localizada em Jundiai no Estado de Sao Paulo e as 
outras tres (vinfcolas "C", "D" e "E" estao localizadas na Serra Gaucha, no Estado do Rio 
Grande do Sui). Estas pesquisas foram feitas atraves de entrevistas gravadas com os gerentes 
de produ9ao e/ou en6logos (especialistas em processos vinicolas) de todas estas organiza96es 
e visita in loco em 3 delas (vinicolas "A", "B" e "E"). 
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Coleta de dados 
Para a coleta de dados foram utilizadas a tecnica de preenchimento, pelo proprio 
pesquisador, de urn questiomirio semi-estruturado, e a tecnica da entrevista nao-estruturada ou 
despadronizada e focalizada. 0 entrevistador teve liberdade para desenvolver cada situac;ao 
em qualquer direc;ao que considerou adequada. Foi uma forma de poder explorar mais 
amplamente a questao relacionada a utilizac;ao de sistemas de gestao da qualidade com 
aplicac;ao de alguma tecnica de mensurac;ao de custos da nao-qualidade especificamente 
dirigidos a falhas intemas nos processos de envase de suas respectivas empresas. 
As perguntas foram tanto abertas quanto fechadas e foram respondidas dentro de uma 
conversac;ao informal gravada via telefone e/ou pessoalmente entre o pesquisador e os 
profissionais do ramo vinfcola que atuam nestas cinco empresas. Por ser focalizada, existiu 
urn roteiro de t6picos relativos aos problemas que se pretendia investigar com mais atenc;ao, 
de modo que o entrevistador teve liberdade de fazer as perguntas necessarias. 
Roteiro de topicos utilizados na pesquisa 
Para as entrevistas, foram utilizadas as seguintes questoes que serviram como gmas 
para a pesquisa, conforme a Tabela A.l: 
Tabela A.l - Roteiro de t6picos utilizados na pesquisa de campo 
Informa~oes necessarias para a Perguntas utilizadas durante as entrevistas 
pesquisa de campo 
Identificar a competencia do pesquisado Qual o seu cargo, formac;ao academica, tempo 
para resposta ao questionario proposto atuando na empresa, e descric;ao de suas principais 
utilizando como referencia seu tempo de atribuic;oes e responsabilidade? 
empresa, func;ao, escolaridade, cargo 
ocupado e descric;ao das principais 
atividades exercidas. 
Descobrir a quanto tempo os conceitos e A quanto tempo sao aplicados os conceitos e 
filosofia da qualidade sao aplicados pela filosofia da qualidade na gestao da empresa? 
gestao da empresa. 
Verificar se a empresa possui urn A empresa possui urn departamento especifico de 
departamento ou set or especifico de Gestao da Qualidade? Se nao, por que setor ou 
gestao da qualidade, e, se nao, quem func;ao esta atividade e gerenciada? 
88 
responde por estas atribui96es. 
Relacionar os conceitos, tecnicas e Liste os conceitos, tecnicas e procedimentos 
procedimentos utilizados pela empresa na utilizados na pnitica da qualidade em sua empresa, 
pratica da qualidade, e descobrir como citando resumidamente como estes sao utilizados 
estes sao utilizados no seu processo no seu processo logfstico de distribuiyao. 
logfstico de distribuiyao. 
Descobrir se a empresa mensura de A empresa mensura os custos da nao-qualidade de 
alguma forma os custos da qualidade de falhas extemas no processo logfstico de 
falhas extemas no seu processo logfstico distribui9ao? Se sim, quais sao as variaveis 
de distribui9ao e, se sim, comentar quais mensuradas e como sao tomadas as ay5es sobre os 
sao as variaveis mensuradas e como sao valores obtidos? 
tomadas as ay5es sobre estes val ores. 
Verificar se, a partir das informay5es A partir das informayoes obtidas com a 
obtidas com a mensura9ao dos custos da mensurayao dos custos da qualidade, a empresa 
qualidade, a empresa emite algum emite relat6rios de acompanhamento destes 
relat6rio de acompanhamento do custos? Se sim, descreva como sao utilizados estes 
comportamento destes custos, e se emite, relat6rios. 
descrever como sao utilizados estes 
relat6rios. 
Identificar a utilizayao de outros Relacione outros indicadores de qualidade 
indicadores de qualidade, e verificar se utilizados pela empresa para avaliar seu 
estes possuem alguma rela9ao com desempenho e como sao mensurados e analisados 
indicadores de custos da nao-qualidade os valores obtidos. 
de falhas extemas. 
Identificar as fases dos processos Descreva as fases do processo logfstico de 
logisticos de distribui9ao nas empresas distribuiyao em sua empresa. 
estudadas. 
Identificar o metodo de custeio Qual o metodo de custeio utilizado pela empresa? 
atualmente utilizado pela empresa e se Sao utilizados custos-padr5es para avalia9ao de 
ela utiliza os conceitos de custo-padrao custos do processo e/ou como base para 
e/ou custo-meta. precificayao de seus produtos? 
Identificar e quantificar percentualmente Baseado na explicayao dada pelo pesquisador 
em relayao ao faturamento da empresa, sobre custos da nao-qualidade de falhas extemas, 
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os custos de nao qualidade de falhas liste os tipos de falhas externas que se mostram 
externas no processo logistico de mais comuns no processo logistico de distribui9ao 
distribui9ao nas empresas entrevistadas da empresa por ordem de valor em reais gerados. 
em sequencia de representatividade em Quanto cada uma destas falhas representa em 
reais. rela9ao ao faturamento da empresa? 
Cronograma da pesquisa de campo 
Para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa de campo, foi utilizado o 
cronograma, conforme Figura A.l: 
out/08 nov/08 dez/08 jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 
Determina9ao da metodologia 
. 
utilizada. 
Determina9ao do campo de 
~. ,, 
observa9ao, representatividade e ·~ 
:~ 
abrangencia da pesquisa. n 
" •j 
Determina9ao das perguntas it),'' "''·' 
" ~' •r: 
orientativas para a pesquisa. ·~ 
,..,&, 
Coleta e analise das informa96es 
pesquisadas. f 
Resultados obtidos atraves da 
pesquisa. 
Conclus6es sobre as informa96es .){ 
obtidas com a pesquisa. 
Figura A. I - Cronograma para desenvolv1mento da pesqUJsa de campo. 
Resultados obtidos com a pesquisa de campo 
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Atraves das entrevistas e questiomirios respondidos pelos profissionais das cinco 
empresas vinicolas pesquisadas, foram obtidas as seguintes informa<;oes, conforme Tabela 
A.2: 
Tabela A.2- Resultados obtidos na pesquisa de campo. 
Perguntas utilizadas Resumo das respostas obtidas 
durante as entrevistas . 
Qual o seu cargo, forma<;ao Vinicola "A":Gerente Industrial, administrador de 
academica, tempo atuando na empresas p6s-graduado em Gestao Industrial e Qualidade, 
empresa, e descri<;ao de suas atual a 8 anos na empresa e e responsavel diretamente 
principais atribui<;oes e pelas areas de cantina, enologia, produ<;ao e logistica 
responsabilidade? intema. 
Vinicola "B": Gerente de Produ<;ao, engenheiro mecfmico, 
10 anos de atua<;ao na empresa e responsavel diretamente 
pelas areas de produ<;ao, manuten<;ao industrial e 
expedi<;ao. 
Vinicola "C": Gerente de Elabora<;ao, en61ogo formado, 13 
anos de empresa e responsavel diretamente pelos processos 
de vinifica<;ao, enologia e envase e absorve em sua rotina a 
gerencia da area logistica. 
Vinicola "D": Gerente Operacional, en6logo p6s-graduado 
em gestao da qualidade, 11 anos de atua<;ao na empresa e 
responsavel diretamente pelas atividades de elabora<;ao, 
envase e armazenagem e engloba em sua fun<;ao a gerencia 
logistica. 
Vinicola "E": Gerente Industrial com 18 anos de atua<;ao 
na empresa, forma<;ao superior em administra<;ao de 
empresas e especializa<;ao em logistica. Responde 
diretamente pel as areas de envase e logistica. 
Descreva resumidamente o Vinicola "A":Inicia-se com a disponibiliza<;ao do estoque 
processo de logistica de de produtos acabados no armazem para posterior 
distribui<;ao em sua empresa separa<;ao, armazenagem paletizada ou em embalagens 
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considerando inicio e final do especiais (madeira, isopor, pl<istico bolha). Cargas sao 
mesmo em termos 
processos,equipamentos, 
velocidade de execuc;ao 
pessoal envolvido. 
de separadas, conferidas por pessoal interno e por motorista 
contratado, emitida a nota fiscal, entregue ao motorista 
e para entregas. Caixas de vinho sao carregadas ou 
manualmente ou atraves de paleteiras eletricas. A 
capacidade atual de expedic;ao que ocorre em 3 docas 
utilizadas para processos de carga e descarga e de 
movimentac;ao de cerca de 500 caixas por hora com uma 
equipe de 4 pessoas. 
Vinicola "B": Inicia-se na armazenagem de produtos 
acabados no armazem e na disponibilizac;ao pelos parceiros 
de envase, estes localizados em localidades diversas do 
Brasil. Pedidos sao emitidos pela area comercial, PCP 
providencia produtos nao disponiveis em estoque em 
quantidades respeitando lotes economicos de fabricac;ao. 
Ap6s separados e devidamente armazenados os produtos 
sao disponibilizados nas areas de expedic;ao, composta por 
3 docas de carga e 1 doca de recebimento. A equipe e 
composta por 5 funcionarios e equipada com 2 
empilhadeiras a combustao, 4 paleteiras manuais e docas 
niveladoras hidraulicas. Parceiros transportadores sao 
100% subcontratados em caminhoes tipo bali e enviados 
para representantes localizados em todo o territ6rio 
brasileiro. 
Vinicola "C": Inicia-se com os pedidos sendo retirados 
pelos representantes estaduais que sao enviados 
eletronicamente para a empresa. Esta programa as coletas 
com transportadoras especializadas em suas respectivas 
localidades. 0 processo de separac;ao e manual com 
auxilio de coletores de c6digo de barras. Cargas separadas 
sao movimentadas intemamente por paleteiras hidraulicas 
manuais e empilhadeiras eletricas. Equipe e composta por 
12 funcionarios. Expedic;ao e recebimento ocorrem em 2 
92 
docas com plataforrnas elevadoras por contrapeso e 
carretas sao carregadas no patio com auxilio de 
empilhadeiras. Clientes sao localizados em todo o territorio 
brasileiro e alguns pafses como Paraguai, China e EUA. 
Vinicola "D": 0 processo logistico de distribui<;:ao inicia-se 
com a previsao da demanda estipulada pela area comercial. 
Representantes regionais em todos os estados brasileiros 
enviam ate as 21h diariamente e estes sao carregados ate 
48horas ap6s inseridos os pedidos. Empresa possui estoque 
amortecedor de todo o seu mix de produtos em arrnazens 
especialmente desenvolvidos para arrnazenagem do vinho 
e alguns produtos finos arrnazenados unitariamente em 
adegas subterriineas. Processo de separa<;:ao ocorre entre as 
22h de urn dia e 18h do proximo dia, produtos sao 
separados e conferidos pela equipe propria e motoristas 
quanto terceirizados. Entregas ate 150km da empresa sao 
entregues por frota propria e demais estados sao atendidos 
por transportadoras contratadas. Equipe e composta por 
equipe com 1 0 funcionarios e equipamentos sao 4 docas 
com plataforrnas niveladoras eletricas, 2 empilhadeiras a 
combustao de 2,5ton, 4 paleteiros hidraulicos, aplicadores 
automaticos de filme stretch, coletores de codigo de barras 
e vinhos finos dotados de sistema de etiquetagem por radio 
freqtiencia (RFID). Capacidade de carregamento e de 3000 
caixas por turno de 6 horas carregadas manualmente em 
pedidos com uma media de 200 caixas por pedido. 
Vinicola "E": Logistica de distribui<;:ao inicia-se com 
disponibiliza<;:ao de urn mix de cerca de 120 produtos 
arrnazenados em urn arrnazem de produtos acabados 
(vinhos de mesa nao retornaveis), urn segundo arrnazem de 
produtos acabados (vinhos finos) e outro arrnazem 
especificamente para produtos retornaveis, processo em 
que o cliente traz vazilhames e garrafas vazias para trocar 
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por garrafas cheias. Equipe composta por 16 funciom1rios 
distribuidos em 2 tumos de trabalho. Infra estrutura dotada 
de estruturas porta-paletes e sistema tipo drive-in. 
Equipamentos de movimentayao seriam 3 empilhadeiras a 
combustao, 6 paleteiros hidraulicos e 2 carrinhos para 
separayao de pedidos. Carga ocorre parte manualmente e 
parte automaticamente atraves de empilhadeiras a 
combustao. Nao possui docas niveladoras e tern capacidade 
de carga de ate 20.000 caixas por dia. Entregas ate 50km 
efetuado com frota propria e demais entregas, que ocorrem 
em todo 0 territ6rio nacional e atraves de transportadoras 
especializadas contratadas pela empresa. 
Ha quanto tempo sao aplicados Vinicola "A": A empresa aplica os conceitos e filosofia da 
os conceitos e filosofia da qualidade (ainda em fase de implementayao) desde 2002, 
qualidade na gestao da com a padroniza9ao das atividades do processo, 
empresa? implantayao do Sistema de Gestao Ambiental (SGA) e 
aplica9ao de filosofias e ferramentas da qualidade tais 
como: 5S 's, relat6rios de nao-conformidade, mapas de 
controle e fundamentos do controle estatistico do processo 
(CEP). 
Vinicola "B": Conceitos da qualidade sao aplicados 
formalmente desde 1998 com a nova estrutura9ao criada 
para a empresa e contrata9ao de empresa de consultoria 
que implementou a utilizayao de ferramentas tais como 
diagrama de causa-e-efeito, CEP, mapas de controle e 
PDCA, alem da padronizayao das atividades criticas que 
afetam a qualidade final do produto. 
Vinfcola "C": A empresa e certificada na NBR ISO 
9001:2000 desde 2001 mas anteriormente ja possuia 
conceitos de qualidade total bern aplicados em seu 
processo produtivo principalmente a padronizayao das 
tarefas, o gerenciamento das rotinas do dia-a-dia e CEP. 
I Hoje esta muito atenta aas questoes ambientais e em fase ~--------~--------------------~ 
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final de implementa<;ao da NBR IS014.001 :2004 
Vinicola "D": Esta em busca da certifica<;ao na NBR 
IS09001 :2000 previsto para o ano de 2007 mas aplica em 
todas as fases do processo tecnicas e ferramentas da 
qualidade, em particular o CEP, padroniza<;ao das 
atividades criticas, possui uma auditoria intema da 
qualidade para inspe<;ao rotineira da aplica<;ao dos padr5es 
e treina seus funcionarios nos principais conceitos de 
qualidade incluindo: PDCA, SS's e estatistica basica. 
Vinicola "E": Possui a certifica<;ao ISO 9001:2000 e 
mesmo antes da certifica<;ao sempre deu muito valor a 
aplica<;ao dos principais conceitos de qualidade no 
processo, principalmente com rela<;ao a padroniza<;ao das 
atividades, aplicayaO de metodos de reso]uyaO de 
problemas, PDCA e cria<;ao de grupos de melhoria 
continua (Kaizen) para aprimoramento constante dos 
processos. 
A empresa possm urn Vinicola "A": A empresa nao possui urn setor especifico 
departamento especifico de de controle da qualidade. Esta fun<;ao e de 
Gestao da Qualidade? Se nao, responsabilidade direta do Gerente Industrial que 
por que setor ou fun<;ao esta acompanha e gerencia as atividades relacionadas a 
atividade e gerenciada? atividades de Gestao da Qualidade Total. 
Vinicola "B": A empresa nao possui uma area especifica 
de 
Gestao da Qualidade. Esta atividade e absorvida pela 
fun<;ao do Gerente de Produ<;ao. 
Vinicola "C": A empresa possui urn Escrit6rio da 
Qualidade. Setor este formado por representantes 
especialistas nas diversas fases do processo sendo: urn 
gerente da qualidade e dois inspetores de qualidade 
especialistas nos processos analisados. 0 gerente e 
responsavel pela atualiza<;ao dos procedimentos, 
capacita<;ao dos responsaveis pela execu<;ao das atividades 
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de auditoria da qualidade e normas pertinentes a NBR 
IS09001:2000 alem de realiza<,:ao semestral da "Semana 
da Qualidade" com atividades dedicadas ao aprimoramento 
dos conceitos e ferramentas da qualidade. 
Vinicola "D": Nao possm urn setor especifico para 
produ<,:ao e a fun<,:ao e absorvida pela fun<,:ao do gerente 
operacional que responde pelas atividades de atualiza<,:ao 
dos procedimentos e adequa<,:oes do processo conforme 
orienta<,:oes dos procedimentos intemos e preceitos dos 
sistemas de gestao da qualidade total aplicados na 
organiza<,:ao. 
Vinicola "E": Possui urn setor de Gestao da Qualidade 
Total formado por urn gestor da qualidade e representantes 
de diversas areas que rotineiramente se reunem para 
acompanhamento, controle e aperfei<,:oamento dos 
processos criticos baseado nos conceitos ditados pela NBR 
ISO 9001:2000 e NBR IS014.001 :2004. 
Liste os conceitos, tecnicas e Vinicola "A": Os principais conceitos e tecnicas sao os 
procedimentos utilizados na relacionados com a Gestao da Qualidade Total (GQT), 
pratica da qualidade em sua Total Quality Control (TQC) e Gerenciamento da Rotina 
empresa, citando do Trabalho do Dia-a-Dia, todos livros do autor Vicente 
resumidamente como estes sao Falconi Campos. Entre elas estao: 5S's, PDCA, CEPe uso 
utilizados no seu processo. das sete ferramentas da qualidade. Os conceitos das 
ferramentas basicas sao repassados para os supervisores e 
lideres de setores para multiplica<,:ao dos conceitos a 
aplica<,:ao principalmente na resolu<,:ao de problemas 
especificos de seus processos de atua<,:ao e para melhoria 
continua do sistema produtivo como urn todo. 
Vinicola "B": Os conceitos mais praticados na empresa sao 
desde os 5S • s, passando pela padroniza<,:ao das atividades 
criticas, cursos eventuais sobre ferramentas da qualidade e 
reunioes com equipes multifuncionais para discussao de 
anomalias (semanalmente). 
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Vinlcola "C": A aplica9iio do PDCA, CEP e auditorias da 
qua]idade sao OS pilares do sistema de gestao da quaJidade 
nesta empresa. Cursos, seminarios e eventos especfficos 
sobre o tema tambem sao comuns. A utiliza9ao de 
indicadores de desempenho e desempenho do sistema 
produtivo e tambem considerada uma grande ferramenta de 
acompanhamento do processo. 
Vinicola "D": A aplica9ao de ferramentas estatfsticas 
voJtadas para a qualidade e a principal utilizayaO dos 
conceitos. A padroniza9ao dos processos sao tambem de 
suma importancia assim como a dissemina9ao do ambiente 
da qualidade atraves de programas de redu9ao de 
desperdicios e aplica9ao das filosofias SS's e Kaizen 
(melhoria continua). 
Vinicola "E": Os principais conceitos, tecnicas e 
procedimentos da qualidade utilizados sao alem dos 
solicitados formalmente pela NBR IS09001 :2000 e NBR 
IS014.001:2004, tambem eventos, seminarios, palestras e 
cursos pre-programados para todos os funcionarios, 
inclusive com 0 plano de Carreira destes atrelado a 
conclusao destes cursos. 
A empresa mensura os custos da Vinlcola "A": A empresa desconhece os conceitos formais 
nao-qualidade de falhas de custos da qualidade e mede apenas indiretamente 
extemas no processo loglstico variaveis relacionadas a este tipo de custo. Por exemplo, 
de distribui9ao. Se sim, quais custos de retrabalho, quebras e reentregas, multas por 
sao as variaveis mensuradas e atraso e devolu9oes sao mensurados mas nao para 
como sao tomadas as a9oes utiliza9ao como solicita a teoria dos custos da nao-
sobre os valores obtidos? qualidade. 
Vinicola "B": Os conceitos de custos da qualidade e da nao 
qualidade necessitaram ser detalhadamente explanados 
para a realiza9ao desta resposta. Ao final, percebeu-se 
tambem que medi9oes limitam-se a acompanhamento de 
Indices de devolu9ao, retrabalhos, horas-extras da equipe 
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de expedi9ao e perdas de produto intemamente (quebras) 
para fins de apontamento de perda ( contabil) e atrelar ao 
plano existente de participayao nos resultados. 
Vinicola "C": Tambem eram desconhecidos os conceitos 
de custos da qualidade. Ap6s breve explanayao, novamente 
ocorrem as medi96es de indices de reentrega, refugo, 
horas-extras da equipe logistica, devolu96es e tambem 
custo com SAC (devoluyoes, reclamayoes de clientes, 
trocas, etc ... ). Os indices gerados nao formam indicadores 
conforme teoria dos custos da qualidade, mas sao 
direcionados para fins contabeis de apontamento de perdas 
e metas com fins de bonificayao semestral. 
Vinicola "D": Nao diferente das vinicolas anteriormente 
pesquisadas, os conceitos de custos da qualidade e da nao-
qualidade necessitaram de uma explicayao sucinta 
previamente a entrevista. Foi discutido cada indicador 
proposto por tipo de falha, principalmente no processo de 
distribui9ao, e detectada a utilizayao de alguns indicadores 
tais como: trocas, gasto de msumos como gas das 
empilhadeiras, manutenyao da frota de caminhoes, oleo e 
pneus para empilhadeiras, energia eletrica do setor 
logistico, devolu96es e horas-extras da equipe logistica. 
Controles de horas-extras, retrabalhos, gastos com analise, 
classificayao, inspeyao e devoluyoes tambem sao 
mensuradas principalmente para fins contabeis e de 
custeio. 
Vinicola "E": A empresa ja possui alguns indicadores 
separando custos da qualidade dos custos da nao-
qualidade, mas de forma intuitiva e sem utilizayao das 
mesmas subdivisoes utilizadas pelos autores (prevenyao, 
avaliayao, falhas intemas e falhas extemas). Indicadores 
tais como: gerayao de quebras por processo e por 
equipamento, horas-extras da equipe logistica, reclamayoes 
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de clientes, devoluyoes, custos de inspeyao e custo de 
reclassificayao sao mensurados e estudados 
individualmente e seus resultados utilizados no sistema de 
custeio da empresa alem de participar do sistema de 
avaliayao da qualidade e programa de participayao nos 
resultados. Muitos indicadores relacionados a questoes 
ambientais, ergon6micas e de seguranya sao utilizados em 
paralelo. 
A partir das informayoes Vinicola "A":A empresa emite relat6rios de 
obtidas com a mensurayao dos acompanhamento de alguns custos de falhas extemas no 
custos da qualidade, a empresa processo logistico de distribuiyao. Estes relat6rios sao 
emite relat6rios de utilizados principalmente para fins contabeis e alguns 
acompanhamento destes custos? fatores sao abertos grupos de estudo para aplicayao de 
Se sim, descreva como sao 
utilizados estes relat6rios. 
ferramentas da qualidade para detecyao das causas e ayao 
sobre elas. 
Vinicola "B": A empresa emite relat6rios de 
acompanhamento de alguns custos de falhas extemas no 
processo logistico de distribuiyao. Os relat6rios tambem 
sao focados para fins contabeis e de custeio e alguns itens 
utilizados por grupos de melhoria do processo atraves da 
aplicayao da metodologia PDCA. 
Vinicola "C": A empresa emite relat6rios de 
acompanhamento de alguns custos de falhas extemas no 
processo logistico de distribuiyao. Os resultados tambem 
possuem foco mais voltado a contabilidade de custos, mas 
algumas variaveis tais como devoluyoes, custos com frota, 
trocas e gerayao de quebras sao analisados mais 
criteriosamente por equipes formadas por especialistas em 
setores diversos para estudo das causas desta anomalia e 
tomadas ayoes para reduyao ou eliminayao desta nao-
conformidade detectada. 
Vinicola "D": A empresa emite relat6rios de 
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acompanhamento de alguns custos de falhas extemas no 
processo logistico de distribuivao. 0 tratamento e a 
responsabilidade de emissao para fins contabeis e muito 
claro. Ja a responsabilidade pela utilizavao dos dados 
gerados para fins de melhoria do processo e analise de 
causas nao e claramente definido. Nao ha uma delimitavao 
entre falhas de carater intemo e extemo. indices 
relacionados a produtividade, devoluyoes, horas-extras, 
combustiveis das empilhadeiras, atrasos em entregas e 
consumo de combustive! sao analisados com mais criterio 
por equipes especializadas. 
Vinicola "E": A empresa emite relat6rios de 
acompanhamento de alguns custos de falhas extemas no 
processo logistico de distribuivao e tambem de falhas 
extemas. Mesmo o relat6rio separa custos da qualidade das 
falhas da nao-qualidade. Tambem, nos relat6rios de falhas 
da nao-qualidade, principalmente no que diz respeito ao 
processo de distribuivao, falhas extemas sao muito bern 
delimitadas, analisadas, documentadas e divulgadas para os 
diversos setores da empresa, inclusive citando as ay6es que 
estao em andamento para a reduvao dos indices fora do 
padrao estipulado (meta). 
Relacione outros indicadores de Vinicola "A": Indicadores ambientais relacionados a 
qualidade utilizados pela laudos de acompanhamento da qualidade da agua do 
empresa para avaliar seu tratamento de efluentes. Indicadores de eficiencia dos 
desempenho e como sao equipamentos e frota. Giro do estoque, valor do estoque, 
mensurados e analisados os Porcentagem de venda em relavao a meta estipulada e 
valores obtidos. disponibilidade em dias no estoque. Alguns outros 
indicadores solicitados pelo SGA tambem sao 
acompanhados com a freqiiencia requisitada. 
Vinicola "B": Outros indicadores analisados comumente 
sao os relacionados ao consumo de insumos em geral, 
acidentes de trabalho, absentefsmo, confiabilidade dos 
Baseado na explica<;:ao dada 
pelo pesquisador sobre custos 
da nao-qualidade de falhas 
extemas, liste os tipos de falhas 
100 
equipamentos e alguns indices de produtividade. 
Vinicola "C": Absenteismo, 
solicitados pela NBR ISO 
Indicadores ambientais 
14.001:2004, indicadores 
meteorol6gicos devido ao plantio das videiras e alguns 
indicadores de giro do estoque e de vendas realizadas. 
Vinicola "D": Produtividade, Absenteismo, tempo de 
carregamento de caminhoes, nivel de servi<;:o, nivel de 
ocupa<;:ao do armazem de produtos acabados, entre outros 
indicadores logisticos. 
Vinicola "E": Absenteismo, acidentes de trabalho, 
indicadores de produtividade na area de expedi<;:ao e 
armazenagem, indicadores relacionados ao gerenciamento 
de pedidos de vendas, niveis de servi<;:o, tempo de 
atendimento, indicadores relacionados a estoques de 
materias-primas e produtos acabados, alguns indicadores 
de volume de vendas e outros indicadores ambientais 
conforme exigencia da NBR ISO 14.001 :2004. 
Vinicola "A": Devolu<;:oes, quebras de produtos, 
divergencias de inventario, trocas, multas por atraso, horas 
extras da equipe logistica, desperdicio de combustive!, 
desperdicio de caixas, desperdfcio de filme stretch 
extemas que se mostram mais respectivamente, com excessao dos custos com devolu<;:oes 
comuns no processo logistico de que representam em media 18% do faturamento da 
distribui<;:ao da empresa por 
ordem valor em reais gerados. 
Quanto cada uma destas falhas 
representa em rela<;:ao ao 
faturamento da empresa? 
empresa em reais, custos com reposi<;:ao de perda de 
paletes e chapatex que equivalem em media 7% do 
faturamento em reais e custos com horas-extras que 
representam em media 6% do faturamento em reais. A 
soma dos outros custos nao medidos pela empresa e 
estimada pelo entrevistado em cerca de mais 8% do 
faturamento em reais. 
Vinicola "B": Divergencia de estoque, gastos com frotas, 
perda de embalagens, consumo de combustiveis, trocas de 
produtos, horas extras da eqmpe logistica, perdas de 
101 
paletes, chapatex, filme stretch, absenteismo e multas por 
atraso ou por divergencia no carregamento do produto. 
Valores percentualmente nao medidos atualmente pela 
empresa, com excessao dos custos de devoluc;oes que 
representam cerca de 11% do faturamento da empresa, 
custos com quebra de garrafas que representam em media 
4% do faturamento da empresa e custos com horas-extras 
que representam em media 9% do faturamento da empresa 
em reais. A soma dos outros custos de falhas intemas nao 
medidos pela empresa correspondem, na estimativa do 
entrevistado, em mais 10 a 15% do faturamento da 
empresa em reais. 
Vinicola "C": Perda de embalagens, horas-extras da equipe 
Iogistica, retrabalhos, perda de paletes e chapatex, custos 
com trocas, envio errado de mercadorias, diarias de 
motoristas, custos com frotas de caminhoes e 
empilhadeiras, custos com armazenagem extema, custos 
com multas por atraso ou erro na entrega. Valores 
percentualmente nao medidos pela empresa que 
representam em media 12% do faturamento da empresa, 
custos de horas-extras mais manutenc;ao de frota que 
representam em media 9,5% do faturamento da empresas 
em rea1s. A estimativa do que representaria 
percentualmente em relac;ao ao faturamento da empresa os 
custos nao medidos seria em tomo de 10% na visao do 
entrevistado. 
Vinicola "D": Manutenc;ao da frota intema, horas-extras da 
equipe Iogistica, perda de embalagens, retrabalhos no setor 
de armazenagem e carregamento, desperdicio de caixas, 
desperdicio de combustive!, custos com multas por atrasos 
ou carregamento incorreto, absenteismo, subcontratac;ao de 
equipe na area de expedic;ao. Valores percentualmente nao 
medidos pela empresa, com excec;ao dos custos de 
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devolu<,:5es que representam em media 11% do 
faturamento da empresa e custos de manuten<,:ao da frota 
que representa em media 2% do faturamento da empresa 
em rea1s e custos com horas-extras e subcontrata<,:ao 
temponiria de pessoas para a expedi<,:ao que representam 
em media 4% do faturamento da empresa em reais. Os 
outros custos de falhas extemas no processo logistico de 
distribui<,:ao, na opiniao do entrevistado, representariam 
mais cerca de 14% do faturamento da empresa em reais. 
Vinicola "E": Manuten<,:ao da frota intema e extema, 
aluguel de empilhadeiras e equipamentos de 
movimenta<,:ao, horas-extras da equipe logfstica, perda de 
paletes, garrafas e chapatex, multas por atraso e erro na 
expedi<,:ao, subcontrata<,:ao de eqUipe de carregamento, 
retrabalhos, custos com armazenagem extema e custos nao 
previstos com transportadores contratados 
respectivamente. Valores percentualmente nao medidos 
pela empresa, com exce<,:ao dos custos de devolu<,:5es que 
representam em media 11% do faturamento da empresa e 
custo de perda de paletes e chapatex que representa em 
media 4% do faturamento da empresa em reais. Os custos 
com horas extras tambem sao medidos e representam em 
media 5,5% do faturamento da empresa em reais. Os 
demais custos da nao qualidade de falhas intemas nao 
mensurados pela empresa, na estimativa do entrevistado, 
representam em media mais 8 a 11% do faturamento da 
empresa em reais. 
Qual o metodo de custeio Vinfcola "A": 0 sistema de custeio utilizado pela empresa 
utilizado pela empresa? Sao e indefinido. 0 metodo de absor<,:ao e o mais proximo do 
utilizados custos-padr5es para que e utilizado. A empresa esta ainda em fase de avalia<,:ao 
avalia<,:ao de custos do processo para averiguar o que e melhor aplicavel a realidade da 
e/ou como base para empresa. 0 custo-padrao e utilizado para analises por 
precifica<,:ao de seus centro-de-custo e para calculos de viabilidade pre-
produtos/servi<;os ? 
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lan<;amento de produtos. 
Vinicola "B": 0 sistema de custeio utilizado para base de 
precifica<;ao e 0 metodo de absor<;ao e centro-de-custo. 0 
custo-padrao e utilizado, mas apenas para casos de 
lan<;amentos de produto e reavalia<;ao de pre<;os praticados 
no mercado. 
Vinicola "C": A empresa utiliza-se do metodo por 
absor<;ao e costuma utilizar-se de urn custo-padrao por fase 
do processo para utilizar como referencia principalmente 
em termos de calculo de viabilidade no lan<;amento de 
novos produtos 
Vinicola "D": A empresa utiliza o metodo por absor<;ao e 
tambem utiliza o custo-padrao como referencia em termos 
de pre-lan<;amento de produtos, avalia<;ao de pratica de 
pre<;os no mercado e em casos isolados como medida de 
referencia de desempenho em areas-chave da organiza<;ao 
tais como: logfstica e cantina, mas nao na area de envase. 
Vinicola "E": Utiliza-se do metodo de custeio por 
absor<;ao. Possui departamentos avaliados como centro-de-
lucros e analisados individualmente em termos de gera<;ao 
de custos. Sao considerados no custeio despesas 
operacionais e de marketing. 0 custo-padrao e 
importantfssimo como referencial de precifica<;ao para 
novos produtos e para os produtos ja existentes. 
Ap6s analise das informa<;oes obtidas durante as entrevistas e pelos questionarios 
respondidos pelos profissionais das cinco empresas do ramo vinicola, chegou-se as seguintes 
conclusoes: 
1. A forma<;ao academica em geral dos responsaveis pelos processes Iogfsticos destas 
cinco empresas do ramo vinfcola pesquisadas e de nivel superior completo, com 
especializa<;oes em gestao de produ<;ao ou em gestao da qualidade demonstrando urn nivel 
adequado de forma<;ao para urn cargo responsavel por questoes estrategicamente tao 
relevantes ao processo produtivo; 
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2. 0 tempo de atua<;ao na fun<;ao numa media supenor a 9 anos demonstra uma 
renova<;ao recente da for<;a gerencial destas empresas (maioria delas familiares), denunciando 
uma profissionaliza<;ao destes cargos, ou seja, contrata<;ao de profissionais especialistas em 
suas respectivas areas de atua<;ao intema na empresa; 
3. Quest5es pertinentes a responsabilidade e descri<;ao da fun<;ao destes profissionais 
dentro da empresa sao muito parecidas em termos do nivel de acompanhamento do processo 
produtivo e feedback devido a dire<;ao, em termos de cumprimento de diretrizes colocados por 
esta diretoria; 
4. De forma unanime, indices de produtividade e custo sao os mms citados e 
acompanhados de forma mais acirrada que os demais indices, ou seja, e perceptive! o foco 
acentuado em redu<;ao de custo, atrelado a urn aumento da produtividade; 
5. Com rela<;ao ao processo de envase em si, o nivel de tecnologia utilizado e muito 
elevado, chegando ao extremo de, principalmente em tres das vinicolas estudadas, do indice 
de produtividade ser mais de 50% superior as demais vinicolas (tambem bern automatizadas), 
principalmente em termos do indice relacionado ao de funcionarios necessarios por litros de 
vinho envasados no periodo de uma hora de produ<;ao; 
6. 0 tempo de aplica<;ao dos conceitos da qualidade entre 3 e 10 anos, e a situa<;ao das 
duas empresas que utilizam estes conceitos a mais de 6 anos serem as certificadas na norma 
NBR ISO 9001:2000 tendem a demonstrar que o maior tempo de utiliza<;ao destes conceitos, 
procedimentos e praticas relacionados a qualidade levaram as empresas a certificarem-se para 
urn aprimoramento da utiliza<;ao destes conceitos e procedimentos, provavelmente por 
perceberem a necessidade de aprimoramento na utiliza<;ao destes procedimentos e por 
perceberem urn nivel de maturidade tal que entenderam estarem aptas a passarem por urn 
processo de certifica<;ao com base na NBR ISO 9001 :2000; 
7. Com rela<;ao a existencia de urn setor especifico responsavel pela Gestao da Qualidade 
na empresa, percebeu-se nas entrevistas que, apenas se justificou a abertura de urn 
"Escrit6rios da Qualidade" ou urn setor especifico para esta responsabilidade, a partir da 
implementa<;ao da norma NBR ISO 9001:2000, quando foi percebido a necessidade do 
controle mms acentuado dos documentos, treinamento do pessoal, forma<;ao e 
acompanhamento dos auditores intemos e controle constante das a<;5es sobre nao-
conformidades e a<;5es preventivas sobre o processo. As empresas nao certificadas atribuem 
esta responsabilidade ou ao Gerente de Produ<;ao ou ao En6logo ( especialista em elabora<;ao 
de vinhos) responsavel pelo setor de produ<;ao, pessoas estas, sem capacidade tecnica 
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necessaria a fun9ao e sem tempo habil para correta execu9ao do minimo necessaria como 
atribui96es deste setor, ja que sao fun96es visivelmente superalocadas em termos de 
atribui96es intemas, ou seja, possuem pouco tempo para uma dedica9ao adequada nas tarefas 
pertinentes a uma gestao de qualidade aplicada; 
8. Primeiramente foi perceptivel o desconhecimento por parte das pessoas responsaveis 
pelos processos produtivos dos conceitos que envolvem o tema "Custos da Qualidade", 
necessitando exemplificar cada tipo de custo (avalia9ao, preven9ao, falhas intemas e falhas 
extemas) para cada urn dos pesquisados. Isso demonstra alem da nao exigencia por parte da 
diretoria destas empresas como, conforme comentado nas entrevistas, pouca bibliografia 
sobre o assunto demonstrando e exemplificando o significado e forma de utiliza9ao destes 
custos da qualidade; 
9. Claramente foram observadas poucas a96es preventivas e constantes a96es de carater 
retificador de problemas ja ocorridos nos processos logisticos demonstrando que 
possivelmente nao esta sendo dada a correta importancia nas vantagens das a96es preventivas 
sobre o processo logistico intemo e extemo, e denuncia tambem que estas nao-conformidades 
nao estao sendo mensuradas, analisadas e tomadas a96es para redu9ao de seus efeitos de 
forma adequada; 
10. Outra observa9ao preocupante e a restrita utiliza9ao dos conceitos de controle 
estatistico do processo (CEP) nos processo, sendo utilizados, ainda de forma superficial, em 
controles no departamento de logistica: controle de manuten9ao de frotas, eficiencia de 
carregamento, perdas, refugos, quebras e retrabalhos, tempo de carregamento, eficiencia na 
entrega, nivel de servi9o, etc. 
11. 0 indice de treinamento relacionado a qualidade, com excessao as empresa 
certificadas na NBR ISO 9001:2000, e baixissimo ou inexistente, ou seja, alguns conceitos 
foram passados ou em reunioes nao documentadas com niveis superiores comentando sobre 
estes conceitos, ou em programas pontuais de conscientiza9ao de programas de qualidade 
como 5S's, gerenciamento da rotina ou utilizayao de ferramentas como PDCA e diagrama de 
causa-e-efeito. E importante tam bern a questao das poucas reunioes especificas para discussao 
de questoes relacionadas a qualidade. Em empresas nao certificadas no padrao NBR ISO 
9001:2000 percebe-se a aplica9ao parcial destes conceitos, e ainda sem envolver areas como 
adminitrativa e comercial nestas discussoes e questoes de qualidade; 
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12. E perceptive! a mensura<;ao em termos quantitativos de alguns indices relacionados 
aos custos da qualidade, mas raros casos sao mensurados, valorizados em termos mone!ttrios, 
analisados e utilizados para questoes relacionadas a redu<;ao de custos provenientes destes 
problemas em espedfico. Em geral, as variaveis do processo logistico de distribui<;ao sao: 
manuten<;ao da frota, horas-extras da equipe logistica, custos com subcontrata<;ao de equipe 
adicionais para carregamento, atrasos na entrega, multas por atraso na entrega, divergencias 
de inventario, perdas de paletes, perdas de chapatex, custos gerais com embalagens; 
13. Em termo de gera<;ao de relat6rios, se vm necessaria a melhor compreensao da 
importiincia destes relat6rios contendo os resultados da mensura<;ao dos custos da qualidade 
valorizados como base para redu<;ao de custos, ja que os poucos relat6rios gerados, sao apenas 
para acompanhamento de produ<;ao a nivel gerencial sem uma padroniza<;ao observavel 
intemamente a empresa pesquisada ou mesmo entre empresas vinicolas estudadas. Outra 
fun<;ao dos relat6rios de perdas geradas sao para controle contabil e de cobran<;a por parte da 
diretoria de redu<;oes destes indices demonstrados pelo pessoal das areas logistica e 
industrial; 
14. Como excessao ao exposto acima sobre relat6rios, as duas empresas certificadas na 
NBR ISO 9001:2000 (empresas "C" e "E") utilizam alguns indices relacionados a falhas 
extemas de custos da qualidade no processo logistico de distribui<;ao como base para 
discussao de grupos de melhoria continua, formados por funcionarios de diversas areas do 
setor industrial, financeiro e comercial da empresa, mas nao de forma padronizada utilizando 
uma sistematica pre-definida para analise destes itens mensurados. As a<;oes tomadas sao 
documentadas apenas para fins de atua<;ao sobre relat6rios de nao-conformidade (RNC's) 
impastos pela propria NBR ISO 9001:2000 como requisito a ser cumprido em carater 
obrigat6rio; 
15. Indices tais como: giro de estoque, indices de absenteismo de funcionarios, nivel de 
servi<;o no atendimento de pedidos de compra, indice de prazos de pagamento obtidos pelo 
pessoal de compras, indices de inadimplencia obtidos pelo setor financeiro entre outros sem 
rela<;ao ou de rela<;ao indireta com os custos de falhas extemas relacionados com o processo 
logistico de distribui<;ao das empresa pesquisadas sao utilizados. 0 que vale ressaltar e a falta 
de uma padroniza<;ao na forma<;ao e mesmo comunica<;ao destes indices aos diretamente e 
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indiretamente interessados em seus val ores, ja que dentro da propria empresa estes indices sao 
gerados desde em planilhas eletr6nicas sem uma formata<;ao definida, ou mesmo enviadas em 
formato de texto via intranet, e-mail, ou mesmo repassados por periodos determinados nos 
editais distribuidos na empresa e depois arquivados por periodos indeterminados pelo proprio 
set or que mensurou e elaborou estes indices; 
16. Com rela<;ao ao metodo de custeio utilizado pelas empresas estudadas e quanto a 
utilizac;:ao do custo-padrao e custo-meta, a grande maioria utiliza-se dos conceitos do metodo 
de custeio por absorc;:ao, principalmente no que diz respeito a considerac;:ao de despesas e 
custos operacionais e de marketing na elaborac;:ao de seu custo de produc;:ao. 0 custo-padrao e 
utilizado por todas as empresas vinicolas estudadas como referencial na precifica<;ao de 
lanc;:amentos e de produtos ja existentes. A diferenciac;:ao teorica entre custo-padrao e custo-
meta nao e bern compreendida pelos pesquisados, e constatou-se que ha uma confusao entre 
estes dois conceitos ja que, teoricamente, o custo-meta e que deveria ser utilizado como 
referencia no momento de lan<;amento de novos produtos, onde este custo-meta teoricamente 
seria urn valor no qual o produto se tomaria viabilizado em termos de custos de produ<;ao e 
margem de contribuic;:ao para a empresa, chegando ao mercado a urn prec;:o competitivo; 
17. Na pergunta final, relacionada a listagem de custos da nao-qualidade de falhas 
extemas solicitado aos entrevistados para listarem em ordem de valor em reais de custos 
gerados, observou-se unanimidade em termos de custos de devoluc;:ao como maior gerador de 
custos de falhas extemas, seguido de perda de paletes e chapatex, entao seguido dos demais 
custos tipicos de ocorrencia nos processos logfsticos de distribuic;:ao de todas as vinicolas 
pesquisada. Apesar de nao medirem em termos percentuais, intuitivamente OS gestores 
citaram a falha extema de devolu<;ao responsavel por grande parte dos custos de falhas 
extemas provenientes do processo de distribui<;ao das empresas. Tambem p6de-se observar 
que todas as empresas obtiveram facilmente valores de reposic;:ao de subcontratac;:oes de 
pessoal temporario para expedic;:ao e valores de horas-extras em rela<;ao ao faturamento da 
empresa, mas nenhuma possuia individualmente os valores percentuais dos demais custos da 
nao qualidade de falhas extemas questionados, apenas estimativas baseadas em apontamento 
de perdas e relatorios de sistema. 
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Conclusoes sobre o andamento da pesquisa de campo 
A pesquisa de campo demonstrou ser urn importante metodo para coleta de dados 
durante a elaborar;ao e desenvolvimento desta monografia. A condur;ao da pesquisa de campo 
foi realizada atraves da tecnica de entrevista semi-estruturada com perguntas abertas, algumas 
obtidas pessoalmente em conversa com o gestor pesquisado, e outras via telefone, obtendo-se 
desta forma dados importantes relacionados ao processo das diversas empresas do ramo 
vinicola pesquisadas, visto que OS pesquisados, todos gestores especificos da area industrial, 
os quais todos englobam em sua atividade a func;:ao de gestor da area logistica de suas 
respectivas vinicolas, se sentiram a vontade e nao impuseram restrir;oes alguma quanto aos 
questionamentos efetuados. Em alguns momentos da pesquisa, dada a informalidade utilizada, 
nao houve a necessidade de perguntar certas questoes previstas para serem abordadas, pois o 
pesquisado fomecia varias respostas ao mesmo tempo em contrapartida a urn unico 
questionamento. 
0 relacionamento percebido entre o pesquisador e os pesquisados ocorreu sempre de 
forma aberta, cortes e respeitosa, o que se traduziu em urn relat6rio de pesquisa com urn grau 
de detalhamento acima da expectativa, e uma troca de conhecimentos e experiencias muito 
gratificante, tudo isso acontecendo no mais alto grau de profissionalismo. 
-------------
109 
APENDICE 2- Questionario para Pesquisa de Campo 
Questiomirio para uso do aluno Fernando Guiraud de Brito na elaborayao de sua monografia 
para conclusao do curso de MBA em Gestao de Sistemas Logfsticos na Universidade Federal 
do Parana, com o titulo: Proposta de uma Sistematica de Mensurayao de Custos de Falhas 
Extemas na Logfstica de Distribui9ao Aplicada a Industria Vinfcola: 
1) Perguntas introdutorias: 
a)Nome da empresa e localizayao da empresa: 
b )Ano de funda9ao: 
c)Cargo do pesquisado: 
d)Forma9ao do pesquisado: 
e)Tempo atuando na empresa pesquisada: 
f)Quantidade de funcionarios da empresa pesquisada: 
g)Descri9ao da atividades exercidas pelo pesquisado: 
2) Responder o questiomirio abaixo relacionado a qualidade na empresa pesquisada: 
a) Ha quanto tempo sao aplicados os conceitos e filosofia da qualidade na gestao da empresa? 
b) Descreva o processo logfstico de distribui9ao de sua empresa considerando infcio e final do 
mesmo em termos de processos, equipamentos, velocidade de execuyao e pessoal envolvido. 
c) A empresa possui urn departamento especffico de Gestao da Qualidade? Se nao, por que 
setor OU funyaO a atividade e gerenciada? 
d)Liste os conceitos, tecnicas e procedimentos utilizados na pratica da qualidade na sua 
empresa citando como estes sao utilizados no processo logistico de distribui9ao: 
e) A empresa mensura os custos da nao-qualidade de falhas externas no processo logistico de 
distribui9ao? Se sim, resumir quais sao as variaveis mensuradas e como sao tomadas as a96es 
sobre os valores obtidos? 
f) A partir das informa96es obtidas com a mensurayao dos custos da qualidade, a empresa 
emite relat6rios de acompanhamento do comportamento destes custos? Se sim, descreva 
como sao utilizados estes relat6rios? 
g) Relacione outros indicadores de qualidade utilizados pela empresa para avaliar seu 
desempenho e como sao mensurados e analisados os val ores obtidos. 
h) Baseado na explicayao dada pelo pesquisador sobre custos da nao-qualidade de falhas 
extemas, que tipos de falhas se mostram mais comuns no processo logistico de distribui9ao 
da empresa? 
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APENDICE 3 
t d f: lh 
Quadro para levan tam en to de 
cus OS e a as ex t ernas por pro d u t o. 
,':'! 
Custos de Falhas Externas por Produto 
'r 
Produto: Periodo de analise: 
Categoria Atividade (item de controle) Tempo Custo por Observa~oes 
Atividade produto 
(R$) 
Devolw;:oes de Ocorrencias de devolwyoes de Devolu96es por 
mercadorias mercadm;as vendidas periodo 
Horas-extras da H oras-ex tras para recuperar horas-ex tras . 
equipe logistica atrasos logisticos 
Subcontratac;:iio Subcontrata96es para recuperar Quantidade de 
atrasos logisticos horas-homem 
subcontratados 
Multas por atraso ou Levantamento de cobranc;:as de multas R$ cobrados por 
carregamento por atraso ou carregamento incorreto motivo de 
incorreto enviadas por clientes devolu9i'io 
Perdas na Logistica Perdas de paletes Paletes enviados 
da Distt;bui9ao mas nao 
devolvidos 
Perdas de chapatex Chapatex 
enviados mas nao 
devolvidos 
Perdas de filme stretch Filme aplicado 
mas retirado para 
canegamento 
Perdas de ca ixas no processo de Caixas danificadas 
carregamento no processo de 
carregamento 
Perda de caixas no processo de Caixas danificadas 
transp011e durante transpotte 
Quebra de garrafas no carregamento e Kg de garrafas 
transpor1e quebradas no 
canegamento e 
transpmte 
TOTAL 
Custo das falhas externas por produto : 
